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Fundamentos de AdwinistracAo Cienrifica

6

OBJETIVO PRINCIPAL DOS SISTEMAS
DE ADMINISTRAGCAO

0 prmcnpal obj etwo da administracio deve ser o de assegurar 0 maximo de

ag mesmo famnn 0 mn Ylmn rln nrncnnrldﬂdn an em-

e, L=L " | LA R ) i ] T T r  Tem e

A expressdo maximo de prosperidade é usada em sentido amplo, compreen-
dendo ndo $6 grandes dividendos para a companhia ou empregador, como também
desenvolvimento, no mais alto grau, de todos os ramos do negécio, a fim de que a
prosperidade seja permanente. lgualmente, maxima prosperidade para o emprega-
do significa, além de saldrios mais altos do que os recebidos habitualmente pelos
obreiros de sua classe, este fato de maior importancia ainda, que é o aproveita-
mento dos homens de modo mais eficiente, habilitando-os a desempenhar os tipos
de trabalho mais elevados para os quais tenham aptidSes naturais e atribuindo-lhes,
sempre que possivel, esses géneros de trabalho.

Parece tdo evidente por si mesmo o principio de que a maxima prosperidade
para o patrio acompanhada da maxima prosperidade para o empregado devem ser
os dois fins principais da administracdo, que seria desnecessario demonstra-lo. E
ndo ha duvida de que, em todo o mundo industrial, grande parte das organizagOes
de empregadores, bem como de empregados, procura a guerra, antes que a paz, e
talvez a maioria, de ambas as partes, ndo acredite seja possivel manter relagcGes
mutuas, de modo que seus interesses se tornem idénticos.

24
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7

IDENTIDADE DE INTERESSE DE EMPREGADORES
E EMPREGADOS

A maioria desses homens cré que os interesses fundamentais dos empregado-
res e empregados sejam necessariamente antagdnicos. Ao contrario, a administra-
¢do cientifica tem, por seus fundamentos, a certeza de que os verdadeiros interes-
ses de ambos sdo um Unico e mesmo: de que a prosperidade do empregador néo
pode existir, por muitos anos, se néo for acompanhada da prosperidade do empre-
gado, e vice-versa, e de que é preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja ~
altos saldrios — e ao empregador também o que ele realmente almeja — baixo cus-
to de producéo.

Temos, pelo menos, a esperanca de que alguns que ndo simpatizam com estas
idéias serdo levados a modificar seus pontos de vista; que alguns patrdes, em cujas
atitudes para com os empregados demonsiram querer obter maior soma de traba-
Iho com menores saldrios possivel, compreenderio que uma politica mais liberal
com seus homens ser-thes-4 mais proveitosa, e que alguns dos operérios que inve-
jam os lucros grandes ou mesmo razoaveis dos patrées e que julgam pertencer-lhes
todos os frutos do seu trabalho, considerando pouco ou nada do capital investido
no negodcio, poderdo ser levados a modificar sua opinido.

8

INFLUENCIA DA PRODUCAO NA PROSPERIDADE
DE EMPREGADQRES E EMPREGADOS

Ninguém ousard negar que o individuo atinge sua maior prosperidade, isola-
damente, quando alcan¢a o mais alto grau de eficiéncia, isto é, quando diariamen-
te consegue 0 maximo rendimento.

A verdade deste fato resuita também evidente no caso de dois hormens que
trabaltham juntos. Para exemplificar: se vocé e seu operdric se tornaram tdo ades-
trados que juntos fazem dois pares de sapatos por dia, enquanto seu competidor e
o operario dele fazem somente um par, é claro que, depois de ter vendido os dois
pares de sapato, vocé podera pagar ao operdrio mais do que seu concorrente, que
produz somente um par, cabendo a vocé, ainda, lucro maior do que a seu compe-
tidor.

- No caso duma indidstria mais complexa, estaré perfeitamente esclarecido que
podera ser obtida a maior prosperidade permanente do operario, acompanhada da
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maior prosperidade permanente do patrdo, quando o trabalho da empresa for rea-
lizado com o menor gasto de esforgco humano, combinado com o menor gasto das
matérias-primas, com a menor inversdo de capital em instalagdes de maquinas, em
edificios etc. Ou, por outras palavras, que a maior prosperidade decorre da maior
producdo possivel dos homens e maguinas do estabelecimento, isto é, quando
cada homem e cada maquina oferecem o melhor rendimento possivel. Assim, a
menos que seus homens e maquinas estejam produzindo mais do que os de seus
concorrentes, é claro que ndo podem seus operarios receber mais do que os opera-
rios que trabatham para seus competidores. E como este fato é verdadeiro com re-
lacdo a duas companhias vizinhas, também o serda com municipios duma comarca
e mesmo entre nacdes. Em uma palavra, o maximo de prosperidade somente pode
existir como resultado do maximo de producdo. Mais adiante, neste estudo, serdo
dados exemplos de varias companhias que estdo obtendo grandes dividendos e, to-
davia, a empregados com as mesmas funcdes pagam salarios de 30 a 100% mais
altos do que suas concorrentes na vizinhanca. Esses exemplos compreendem tipos
diferentes de trabalho, dos mais elementares aos mais complexos.

Se é exato o raciocinio acima, conclui-se que o objetivo mais importante de
ambos, trabalhador e administracdo, deve ser a formacgdo e o aperfeicoamento do
pessoal da empresa, de modo que os homens possam executar em ritmo mais rapi-
do e com maior eficiéncia os tipos mais elevados de trabalho, de acordo com suas
aptiddes naturais.

9

VADIAGEM NO TRABALHO

Estes principios mostram-se tdo evidentes que muitas pessoas julgam infanti-
lidade desenvolvé-los. Voltemos, todavia, aos fatos, como se apresentam neste
pais e na Inglaterra. Os ingleses e americanos sdo os povos mais amigos dos espor-
tes. Sempre que um americano joga basquetebol ou um inglés joga cricket, pode-se
dizer que eles se esforcam, por todos 0s meios, para assegurar a vitoria a sua equi-
pe. Fazem tudo a seu alcance para conseguir o maior numero possivel de pontos.
O sentimento de grupo € tdo forte que, se algum homem deixa de dar tudo de que
é capaz no jogo, é considerado traidor e tratado com desprezo pelos companheiros.

Contudo, o trabalhador vem ao servi¢o, no dia seguinte, e em vez de empre-
gar todo o seu esfor¢co para produzir a maior soma possivel de trabalho, quase
sempre procura fazer menos do que pode realmente — e produz muito menos do
que € capaz; na maior parte dos casos, ndo mais do que um ter¢o ou metade dum
dia de trabalho, € eficientemente preenchido. E, de fato, se ele se interessasse por
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produzir maior quantidade, seria perseguido por seus companheiros de oficina,
com mais veeméncia, do que se tivesse revelado um traidor no jogo. Trabalhar
menos, isto é, trabalhar deliberadamente devagar, de modo a evitar a realizagéo de
toda a tarefa didria, fazer cera,®> soldering, como se diz neste pais, handing it out,
como se chama na Inglaterra, can caen como é designado na Escocia, é o que esta
generalizado nas indudstrias e, principalmente, em grande escala, nas empresas de
construgdo. Pode-se afirmar, sem medo de contesta¢do, que isto constitui o maior
perigo que aflige, atualmente, as classes trabalhadoras da Inglaterra e dos Estados
Unidos.*

Demonstraremos adiante, neste estudo, que afastando este habito de fazer
cera em todas as suas formas e encaminhando as reta¢cfes entre empregados e pa-
troes, a fim de que o operédrio trabathe do melhor modo e mais rapidamente pos-
sivel em intima cooperacdo com a geréncia e por ela ajudado, advird, em média,
aumento de cerca do dobro da produgdo de cada homem e de cada mdguina.

Que outras reformas, entre as que estdo sendo discutidas nas duas nag¢des, po-
dem fazer tanto quanto esta, para promaver a prosperidade pela diminuicdo da
pobreza e alivio dos sofrimentos?

Os Estados Unidos tém sido agitados recentemente por questdes de tarifas,
consorcios de grandes empresas de um lado, o direito de heranca de outro, esobre-
tudo varios projetos mais ou menos socialistas de tributacdes etc. Apesar de estes
povos terem sido perturbados profundamente por tais problemas, raramente se le-
vanta voz, chamando a aten¢do para esse assunto tdo amplo e importante da vadia-
gem no trabalha, que diretamente afeta o salario, a prosperidade e a vida de quase
todos os trabathadores, bem como a prosperidade das indidstrias nacicnais.

A eliminagdo da cera, e das varias causas de trabalho retardado, desceria tan-
to o custo da produgdo que ampliaria 0 nosso mercado interno e externo, de mo-
do que poderiamos competir com nossos rivais. Remover-se-ia uma das principais
causas de nossas dificuldades sociais, por falta de emprego e por pobreza; teria-
mos também uma agdo mais permanente decisiva sobre esses infortinios do que os
remeédios usados, até agora, para combaté-os. Assequrar-se-iam salérios mais eleva-
dos, menos horas de servigo diario e melhores condighes possiveis de trabatho e
habitaggo.

Por que, em face da propria evidéncia deste fato de que a maxima prosperi-
dade s6 pode existir como resultado do esforgo de cada operario para produzir
todos os dias o mais possivel, a grande maioria de nossos obreiros faz deliberada-
mente o contririo e, mesmo quando o homem tem a melhor das intengdes, seu
trabalho esta, em muitos casos, longe de ser eficiente?

3. E a expressfo gue mals se aproxima, em nossa tingua, da idéia expressa. O termo original indica trabatho
feito propositadamente devagar para reduzir a producdo.
A traducgdo espanhola da obra faz referéncia asimulacién de trabajo e a francesa, a flanerie. {Nota do tra-
dutor.]

4. Awualmente, a atitude dos operarios, nesses pafses, j§ ndo é rigorosamente a mesma. Estas consideracGes
tém, assim, valor histarico. {Nota do tradutor.)
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10
CAUSAS DA VADIAGEM NO TRABALHO

Ha trés determinantes desse estado, que podem ser assim brevemente resu-
midas:

Primeira — O erro, que vem de época imemorial e quase universaimente dis-
seminado entre os trabalhadores, de que o maior rendimento do homem e da ma-
quina tera como resultado o desemprego de grande nOmero de operarios.

Segunda — O sistema defeituoso da administragao, comumente em uso, que
forca os empregados a fazer cera no trabalho, a fim de melhor proteger seus inte-
resses. :

Terceira — Os métodos empiricos ineficientes, geralmente utilizados em
todas empresas, com o0s quais o operario desperdica grande parte de seu esforgo.

Este estudo procura mostrar os lucros enormes que redundam para empre-
sas com a substituicdo dos métodos empiricos pelos cientificos.

11

PRECONCEITOS DOS OPERARIOS RELATIVAMENTE
A INFLUENCIA DA ORGANIZACAO DE SERVICOS
SOBRE O DESEMPREGO

Vamos estudar, com mais minucias, estas trés causas citadas:

Primeira — A grande maioria dos operdrios acredita que, se eles trabalhassem
com a maxima rapidez, fariam grande injustica a classe operaria, arrastando mui-
tos homens ao desemprego: mas, a historia da evolugdo dos negécios demonstra
que todo aperfeicoamento, quer pela invencdo de nova maquina, quer pela intro-
ducdo de novo método, resuita no aumento da capacidade produtiva do homem
no trabalho e na baixa do preco de custo que, em lugar de levarem os trabalhado-
res ao desemprego, tornam possivel o emprego de maior niimero de homens.

O barateamento de artigos de uso comum quase imediatamente é seguido de
sua maior procura. Por exemplo, o caso dos sapatos. O uso de maquina para exe-
cutar tarefas que eram realizadas pelas méos deu como resultado a confeccdo de
sapatos por uma fracdo do antigo preco de custo e de venda tdo razodvel que
todos os homens, mutheres e criancas das classes operarias compram um ou dois
pares de sapatos por ano e andam sempre cal¢ados, enquanto antigamente o ope-
rario adquiria, talvez, um par de sapatos cada cinco anos e permanecia a maior
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parte do tempo descalgo, usando os sapatos somente como objeto de luxo ou em
caso de grande necessidade.

A despeito de ter aumentado enormemente a produgdo de cada operdrio,
com o uso das maquinas, o consumo de sapatos tem crescido de tal modo que,
proporcionalmente, ha mais trabalhadores nas industrias de calcado que antes.

Os operdrios, em quase todos os setores, tém exemplos dessa espécie e, por-
que ignoram a historia de seus préprios oficios, acreditam firmemente, como acre-

ditavam seus pais, que é contra seus interesses produzir diariamente tanto quanto
possivel.

Em conseqliéncia dessa idéia erronea, grande proporgdo de operdrios de am-
bos os paises trabalha propositadamente devagar, a fim de reduzir a producgio.
Quase todos os sindicatos organizam ou estdo organizando normas, destinadas a
diminuir a producdo dos operarios; os homens que tém grande influéncia nas clas-
ses obreiras, os |lideres trabalhistas, bem como pessoas com sentimentos filantropi-
cos que os ajudam, propagam diariamente este erro, afirmando que 0s operarios
trabalham demais.

Muita coisa se tem dito e continua a dizer-se a respeito da fadiga e do ambien-
te nas fabricas. Tenho grande simpatia por aqueles que trabalham em excesso,
mas, maior ainda, por aqueles que sdo mal pagos.

Para cada individuo que trabaltha demais, ha cem deles que, intencionalmen-
te, todos os dias de sua vida, trabalham menos — muito menos do que deviam — e
que, deste modo, estio colaborando, deliberadamente, para criar condi¢Ses que
sdo conseguliéncias inevitaveis dos baixos salarios. E, dificilmente, alguma voz se
levanta para combater esse mal.

Como engenheiros e administradores, nos conhecemos mais de perto esses
fatos que quaisguer outros e estamos mais bem aparethados para dirigir um movi-
mento contra as idéias falsas, esclarecendo nio s6 os trahathadores, como tam-
bém todos os cidaddos a respeito da verdade. E, apesar disso, nada fizemos neste
sentido. Deixamos o campo inteiramente entreque aos agitadores (muitos dos

quais mal informados e mal orientados) e aos sentimentalistas que ignoram as con-
di¢Ges reais do trabalho.

12

IGNORANCIA DOS ADMINISTRADORES SOBRE O
TEMPO NECESSARIO PARA EXECUGAO DE SERVICOS

Segunda — Quanto 3 sequnda causa, o hibito de fazer cera, que existe nas
relacGes entre patrGes e empregados em quase todos os sistemas de administracdo,
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ora em uso, € impossivel esclarecer, em breves palavras, a pessoas pouco familia-
rizadas com tais problemas, que a ignorancia do patrdo a respeito dos tempos para
realizar os trabalhos auxilia 0 operario no propoésito de diminuir suas possibilida-
des de producdo.

Citarei, a sequir, trecho da memoria apresentada a The American Society of
Mechanical Engineers, em junho de 1903, denominada Shop management (Dire-
cdo de oficinas), em que procuro explicar cabaimente a causa da cera no trabalho:

“Esta indoléncia ou preguiga no trabalho provem de duas causas.
Primeiramente, da tendéncia ou instinto nativo de fazer o menor esfor-
¢co 0 que pode ser chamado indoléncia natural.

Em segundo lugar, das idéias e raciocinios mais ou menos confu-
s0s, provenientes de intercomunicacdo humana a que cabe a denomina-
¢Ao de indoléncia sistematica.®

Nédo ha divida de que a tendéncia do homem comum, em todos os
atos de sua vida, é trabalhar devagar e comodamente, e so depois de
pensar e observar bem a esse respeito, ou como resultado de exemplo,
consciéncia ou presséo exterior, ele adota um ritmo mais rapido.

Ha, naturalmente, homens de energia, vitalidade e ambi¢do ex-
traordindrias que, espontaneamente, empregam ritmo mais acelerado,
que fixam suas proprias normas e gue trabalham arduamente, embora
em oposicdo a seus interesses. Mas esses homens raros servem apenas
para indicar o contraste e acentuar a tendéncia da média.

Tal propensédo geral para o menor esforco agrava-se consideravel-
mente quando se rednem varios homens, a fim de realizar trabalho se-
melhante e receber remuneracio diaria uniforme.

Sob este sistema, o melhor trabathador, gradual e inevitavelmente,
abaixa seu rendimento ao nivei dos mais fracos e ineficientes. Quando
um homem, por natureza enérgica, trabalha durante aiguns dias ao lado
dum indolente, a i0gica, a que chega, é irrespondivel: Por que devo tra-
balhar mais do que este preguicoso que ganha tanto quanto eu, embora
produza apenas metade?

Um estudo cuidadoso do tempo, empregado no trabatho pelos
operarios, revela fatos tdo ridiculos quanto lamentaveis.

Para exemplificar: o autor mediu o tempo gasto por trabalhador
naturalmente enérgico, que, para vir ao servi¢o e voitar a casa, andava
numa velocidade de 3 milhas por hora e, ndo raramente, corria para ela
ac fim do dia de trabalho. Ao chegar, contudo, a fabrica, ele reduzia

5. Seria talvez melhor: indoléncia consciente ou premeditada, mas a expressao textual 8 sistematic soldering.
{Nota do tradutor.)
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imediatamente sua velocidade, a cerca duma milha por hora. Quando,
por exemplo, puxava um carrinho cheio, andava com bom ritmo, mes-
mo para subir, a fim de suportar o menor peso possivel, voltando ime-
diatamente a atividade duma milha, e assim usava de todos 0s recursos
para retardar o servigo, s faltando sentar-se. Para ndo produzir mais
que o companheiro pregui¢coso, fatigava-se realmente no esfor¢o de se
tornar mais lento.

Esses homens eram dirigidos por um capataz de boa reputacdo e
muito estimado pelo patrdo, que respondeu o seguinte, ao ser adverti-
do a esse respeito: '‘Bem. Posso evitar que eles se sentem, mas nem o dia-
bo os podera obrigar a fazer movimentos mais rapidos quando estdo tra-
bathando.’

A indoléncia natural dos homens é grave; todavia, a maior causa de
prejuizo, para trabalhadores e patrdes, € a indoléncia sistematica, qua-
se generalizada, em todos os tipos comuns de adminisiracdo e que
decorre das conclusGes a que chegaram os operarios e da crenca que eles
nutrem de que agindo assim estdo servindo aos seus interesses.

Recentemente, ouvi com grande atencdo um pegueno de 12 anos,
mas j4 experimentado apanhador de bolas de goife, instruir seu novo
companheiro, que revelara muita energia e dedica¢édo no trabalho, sobre
a necessidade de andar devagar e ficar atrds do jogador, quando este
impulsionasse a bola, pois eram pagos por hora de servico e guanto mais
depressa trabalhassem menos receberiam e, finalmente, preveni-o de que
0s outros meninos, se ele continuasse a agir assim, dar-lhe-iam uma surra.

Isso representa um tipo de indoléncia sistematica que ndo é téo
grave; entretanto, o patrdo tem conhecimento dela e pode domina-la, se
quiser.

A indoléncia sistemdtica mais séria, contudo, é a praticada pelos
operarios com o proposito deliberado de deixar o patrdo na ignorancia
de como pode o trabalho ser feito mais depressa. E tdo generalizado o
habito de fazer cera com tal finalidade que, dificilmente, um trabatha-
dor competente, em uma grande empresa, pago por dia, por tarefa, me-
diante contrato ou qualquer outro sistema, ndo dedique grande parte de
seu tempo a estudar a maneira de fazer mais devagar o trabalho e con-
vencer o patrao de que é bom o seu rendimento.

A causa deste estado é resumidamente a seguinte: praticamente to-
dos os patrBes fixam uma quantia maxima, que julgam razodvel, para
pagar o dia de trabalho, de acordo com a categoria do empregado, quer
por pe¢a produzida, quer por didria.

O trabalhador toma imediatamente conhecimento da quota que a
ele se refere e compreende que o patrdo, desde que saiba ser 0 emprega-
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- do capaz de produzir mais, procura logo, ou mais tarde, um modo de

aproveitd-lo nesta maior producgdo, com pouco ou nenhum aumento de
saldrio. ‘

Os empregadores tém conhecimento da producgdo diaria em cada
tarefa, por sua propria experiéncia — que se oblitera com o correr do
tempo —, pela observac@o acidental ou empirica de seus operarios ou,
nos casos melhores, pela observagdo de produgdo maxima, que eles
apresentam, indicadora do tempo minimo na realiza¢do do trabatho.
Em muitos casos, o patrdo percebe que certo trabalho pode ser execu-
tado mais depressa do que tem sido, mas raramente toma medidas dras-
ticas para forcar o homem a fazé-lo mais rapido, embora ja possua
observacdo, provando peremptoriamente que tal trabalho pode ser rea-
lizado em menor tempo.

Torna-se evidente ndo interessar ao trabaihador que o servico seja
feito mais depressa do que tem sido anteriormente. Os companheiros
mais jovens, e menos experientes, sdo instruidos por seus colegas, que
empregam toda persuasio e pressdo social possivel para dissuadir os
homens ambiciosos e egoistas de alcangar novos recordes, o que lhes
dard temporariamente acréscimo de salario, enquanto todos agueles que
vierem depois terdo de trabalhar mais pela mesma remuneracao antiga.

A indoléncia natural e a vadiagem premeditada podem ser elimina-
das com melhor compreensédo do dia de trabalho comum, registrando-se
o maior rendimento obtido pelo trabalhador e sua eficiéncia, elevando
os saldrios individuais 3 medida que o operério se aperfeigoe, dispensan-
do-os quando ndo atingirem certo nivel e fazendo nova admissdo de tra-
balhadores cuidadosamente selecionados, para preencher os lugares va-
gos. Tal medida podera ser tomada com eficiéncia, entretanto, quando
os homens estiverem perfeitamente convencidos de que ndo ha intengdo
de fixar trabalho por peca, nem em futuro remoto, e isto é quase im-
possivel de fazer-se acreditar, quando o trabalho, por sua natureza, é
intuitivamente desse tipo. Em muitos casos, o receio de alcangar o ni-
vel méximo, o qual poderia ser tomado por base do pagamento por pe-
¢a, sugere ainda maior simulagdo no trabalho.

E, entretanto, com o trabalho por pega que a arte de fazer cera se
desenvolve completamente; depois que o operdrio, como decorréncia do
trabalho mais eficiente e do aumento de seu rendimento, vé baixar o
preco das pecas que.produz, a menos duas ou trés vezes, é entdo levado
a colocar-se no ponto de vista oposto ao seu patrdo e a imbuir-se de de-
terminagdo de ndo sofrer mais corte, desde que pode conseguir isso, fa-
zendo cera. Iinfelizmente, para o cardter do operdrio, esse hdbito de re-
duzir a produgdo representa tentativa deliberada de enganar e iludir o
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patrio e assim muitos trabathadores francos e leais tornaram-se mais ou
menos fingidos. O patrdo é logo considerado antagonista, sendo inimi-
go, e desaparecem completamente a confianca mitua que deve existir
entre chefes e subordinados, o entusiasmo, o sentimento de que todos
estdo trabalhando para o mesmo fim e divisdo nos resultados.

O antagonismo, decorrente do sistema comum de trabalho por pe-
¢a, acentua-se de tal modo que as observagBes, embora razodveis do pa-
trdo, sdo encaradas com suspeita e a indoléncia torna-se uma idéia fixa,
de modo que os trabalhadores se esfor¢gam por diminuir o rendimento
das méquinas que dirigem, ainda quando um grande acréscimo na pro-
dugédo ndo importe em maior trabalho de sua parte.”

13

SUBSTITUICAO DOS METODOS EMPIRICOS POR
METODOS CIENTIFICOS

Terceira — Espago consideravel seré reservado mais tarde, a terceira causa do
trabalho vagaroso. Serdo indicadas entdc as grandes vantagens que advém para o
patrio e empregado, com a substituicdo dos métodos empiricos pelos cientificos,
ainda nas menores tarefas de cada oficio. A notavel economia de tempo e ¢ con-
sequente acréscimo de rendimento, possiveis de obter pela eliminacéo de movi-
mentos desnecessdrios e substituicdo de movimentos lentos e ineficientes por mo-
vimentos rapidos em todos os oficios, s6 poderdo ser apreciados de modo comple-
to depois que forem completamente observadas as vantagens que decorrem dum
perfeito estudo de tempo e movimento, feito por pessoa competente.

Para abreviar: ocorre que os nossos operédrios em todos os oficios tém apren-
dido o modo de executar o trabatho por meio da observagdo dos companheiros vi-
" zinhos. Assim ha diferentes maneiras em uso para fazer a mesma coisa; talvez qua-
renta, cinquenta ou cem modos de realizar as tarefas em cada oficio e, por esta
mesma razdo, ha grande variedade de instrumentos, usados em cada espécie de
trabalho. Ora, entre os varios métodos e instrumentos utilizados em cada opera-
¢80, hd sempre- método mais rapido e instrumento melhor que os demais. Estes
métodos e instrumentos melhores podem ser encontrados, bem como aperfeicoa-
'dos na analise cientifica de todos aqueles em uso, juntamente com acurado e mi-
nucioso estudo do tempo. Isto acarreta gradual substituicdo dos métodos empi-

ricos pelos cientificos, em todas as artes mecanicas.

http://portaldoconhecimento.no.comunidades.net




14

DIVISAO DE TRABALHO ENTRE A GERENCIA
E OS TRABALHADORES

Este livro demonstra que a filosofia basica dos antigos sistemas de adminis-
tracdo, ainda em uso, impde que a cada trabalhador seja entregue a responsabili-
dade de executar seu trabalho, como melhor entender, quase sem auxilio e orien-
tacdo da geréncia. E mostrara que, devido ao isolamento do trabalhador, é impos-
sivel a ele, na maioria dos casos, com esses sistemnas, realizar o servico de acordo
com normas ou leis da ciéncia ou da arte que porventura existam.

Estabeleco como principio geral (e me proponho a dar exemplo tendente a .
provar o fato mais adiante, nesta obra) que, em quase todas as artes mecénicas, a
l.lt}llbid que eblUUd dlrdD UCIS IT&UdIﬂdUUT?b 8 ldO vasta e Cﬁmpllded que o Uperd-
rio, ainda mais competente, é incapaz de compreender esta ciéncia, sem a orienta-
¢do e auxilio de colaboradores e chefes, quer por falta de instrugdo, quer por ca-
pacidade mental insuficiente. A fim de que o trabalho possa ser feito de acordo
com leis cientificas, € necessario melhor divisdo de responsabilidades entre a dire-
¢éo e o trabalhador do que a atualmente observada em qualquer dos tipos comuns
de administracdo. Aqueles, na administra¢do, cujo dever é incrementar essa cién-
cia, devem também orientar e auxiliar o operério sob sua chefia e chamar a si
maior soma de responsabilidades do que, sob condi¢cBes comuns, sdo atribuidas a
direc¢do. -

Na parte central deste livro esclarecemos, de acordo com leis cientificas, que
a administragdo deve planejar e executar muitos dos trabalhos de que até agora
tém sido encarregados 0s operarios; quase todos os atos dos trabalhadores devem
ser precedidos de atividades preparatorias da direcdo, que habilitam os operérios a
fazerem seu trabalho mais rdpido e melhor do que em quaiquer cutro caso. E cada

homem sera instruido diariamente e receberé auxilio cordial de seus superiores,
am |lmar de ser, de um lado, coagido por seu capataz, ou, em situacio onosta

----- Sty WS eSS e e e ey STy e ey

entregue a sua propria inspiraggo.

Esta cooperagdo estreita, intima e pessoal, entre a diregdo e o trabalhador, €
parte essencial da administrac8o cientifica ou administraggo das tarefas.®

Mostraremos, gragas a uma Série de exemplos praticos, que a cooperagao
amistosa, isto é, através de divisdo eqllitativa das responsabilidades cotidianas,
afastara todos os grandes obstaculos descritos e obtera o rendimento méximo, ao
mesmo tempo, de cada homem e maquina, nas oficinas. O aumento de 30 a 100%
nos salarios, que os operarios passam a ganhar, além do que eles recebem nos anti-

6. Administracdo por tarefa pode trazer confusio com pagamento por i*/arefa. Administragdo das tarefas su-
gere methor a idéia nova, insistentemente preconizada pelo autor, Isto §, administracao de acordo com 1g-
refas individuais, previamente determinadas, como desenvolve nas paginas 110-2. A expressdo original é
task management. {Nota do tradutor.)
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gos sistemas de administragcdo, ainda empregados, e os contatos diarios, q'u'e eles
mantém com a dire¢do, removem completamente todas as causas de cera no tra-
balho. E, em poucos anos, sob esse sistema, o operdrio tera diante de si exemplos
objetivos de que grande aumento na produgdo do trabalhador significa maior ni-
mero de empregos em vez de dispensas. corrigindo-se assim o erro de que maior
producdo individual seja causa de desempregos.

Acredito que ha muito que fazer e deve ser feito, por meio da palavra e pu-
blicacOes para instrucdo ndo s6 dos trabalhadores, como também de todas as clas-
ses em geral, a fim de realcar a importancia do méximo rendimento de cada ma-
guina e homem, mas somente pela adogdo da moderna administragdo cientifica
este problema poderé ser finalmente solucionado. E possivel que a maioria dos lei-
tores deste livro diga ndo passar tudo isso de teoria. Ao contrario, a teoria ou fito-
sofia da administragdo cientifica comeca a ser entendida, enquanto a propria ad-
ministracdo vem sofrendo gradual evolucdo que se estende por um periodo de
quase 30 anos. E, durante esse tempo, uma companhia apds outra, compreenden-
do diversas espécies de industrias, tem gradualmente passado da administragdo co-
mum para a administracdo cientifica. Pelo menos, 50.000 operarios nos Estados
Unidos estdo agora trabathando sob este (ltimo sistema, e recebendo salarios de
30 a 100% mais altos do.que 0s pagos aos empregados seus iguais em empresas
vizinhas, enquanto as companhias, a que servem, tornaram-se mais prosperas do
que antes. Nessas companhias o rendimento dos homens e maquinas dobrou, em
média. Durante esse tempo sob novo sistema nde houve uma sé greve. Em lugar
de vigilancia desconfiada e da guerra mais ou menos encoberta, caracteristicas dos
sistemas comuns de administragdo, ha cooperacao cordial entre a diregdo e os em-
pregados. -

15

CONFUSAO ENTRE O MECANISMO E OS PRINCIPIOS
DA ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

Varios artigos foram escritos para expor os expedientes e normas adotados
pela administragdo cientifica, bemn como as etapas a serem observadas, a fim de
passar do sistema ordindrio para o cientifico. Infelizmente, a maioria dos leitores
destes artigos tem confundido o mecanismo com a verdadeira esséncia do sistema.
A administra¢do cientifica consiste fundamentalmente em certos principios gerais
ou numa filosofia, aplicdvel de muitos modos, mas a descricdo do que algumas
pessoas acreditam ser o melhor meio de implantgr esses principios gerais ndo deve
ser, absolutamente, confundida com os __princ ipios em si.

01
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EFEITOS DA ADMINISTRAGCAO CIENTIFICA

Ndo apresentamos aqui panacéia para resolver todas as dificuldades da clas-
se obreira e dos patrfes. Como certos individuos nascem preguicosos e ineficien-
tes e outros ambiciosos e grosseiros, como ha vicio e crime, também sempre have-
ra4 pobreza, miséria e infelicidade. Nenhum sistema de administrag8o, nenhum
expediente sob o controle dum homem ou grupo de homens pode assegurar pros-
peridade permanente a trabalhadores ou patrSes. A prosperidade depende de mui-
tos fatores, inteiramente livres do controle do grupo humano, estado ou nacgdo, e
assim todos passam inevitavelmente por certos periodos e devem sofrer um pouco.
Sustentamos, entretanto, que sob a administracdo cientifica, fases intermediarias
serao muito mais prosperas, felizes e livres de discordias ou dissensfes. Também os
periodos de infortinio seréo em menor nimero, mais curtos & menos atrozes. £
1550 se tornara particularmente veridico no pafs, regifio ou Estado que em primei-
ro lugar substituir a administracdo empirica pela administracdo cientifica.

Estou plenamente convencido de que esses principios se tornardo de uso ge-
ral, no mundo civilizado, mais cedo ou mais tarde, e, quanto mais cedo, tanto me-
thor para todos.

36
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Principios da AdminisTracAo Cienifica

QUESTOES PARA RESPONDER

Toda pessoa que se interessa pela administra¢do cientifica se formula as trés
perguntas seguintes:

Primeira — Em gue a aaminis
mas comuns de administracio?

Segunda — Por que sdo melhores os resultados conseguidos pela administra-
¢do cientifica?

Terceira — E o problema mais importante colocar o homem adequado na
chefia da empresa? E, se a este homem for entregue a dire¢do, pode ser dada a ele
liberdade na escolha do sistema de administracdo?

Um dos principais objetivos das paginas que seguem é dar resposta satisfato-
ria a estas trés perguntas.

18
ADMINISTRACAO DE “INICIATIVA E INCENTIVO”

Antes de expor os principios da administragdo cientifica ou administracdo
das tarefas,” como é chamada de forma mai3 breve, parece conveniente sintetizar

7. Vejanota 6 4 p. 44, (Nota do tradutor.}
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0 que consideramos como 0 methor tipo de administracio ora em uso. Assim, po-
dera ser bem apreciada a grande diferenca existente entre o melhor sistema de ad-
ministragdo comum e a administragdo cientifica.

Uma empresa industrial gue emprega, digamos, de 500 a 1.000 operarios,
possui, pelo menos, 20 a 30 espécies de trabalhos diferentes. O trabalhador em
cada uma dessas fungOes adquiriu seus conhecimentos por meio de tradigdo oral,
que atravessou muitos anos, desde condicGes primitivas, quando o artifice desem-
penhava, simultaneamente, vérios oficios, até o estado atual de grande divisdo do
trabalho, em que cada homem se especializa, relativamente, em taretas muito re-
duzidas.

O espirito inventivo de cada geracdo tem desenvolvido métodos mais répidos
e melhores para fazer as operacdes nos diferentes trabalhos. Assim, os métodos em
uso, presentemente, podem ser considerados como produto da evolucéo e a sobre-
vivéncia das meihores e mais perfeitas idéias, apresentadas desde a origem de cada
oficio. Entretanto, ainda que isso seja verdadeiro, aqueles que conhecem profun-
damente cada um desses trabalhos sabem que dificilmente é encontrada uniformi-
dade na execucdo. Em lugar dum processo que é adotado como padrig, ha usual-
mente, digamos, 50 a 100 processos diferentes de fazer cada tarefa. E um pouco
de reflexdo esclarecera que isso, de fato, deve acontecer invariavelmente, uma vez
que nossos métodos foram transmitidos de homem a homem, oraimente, ou, na
maioria dos casos, aprendidos, inconscientemente, por observagio pessoal. Pratica-
mente, jamais foram codificados, ou sistematicamente analisados e descritos. O
engenho e a experiéncia de cada geracdo — de cada década — sem divida tem
transmitido a seguinte os melhores métodos empregados. Esse conjunto de conhe-
cimentos empiricos ou tradicionais pode ser considerado como o principal recurso
e patrimonio dos artifices. Ora, no melhor sistema de administracdo comum, os
administradores verificam o fato seguinte: 500 a 1.000 trabalhadores, sob suas
ordens, empregados em 20 a 30 func¢des diferentes, possuem esses conhecimentos
tradicionais, dos quais grande parte escapa a administra¢do. A dire¢do, habitual-
mente, compde-se de capatazes e superintendentes que foram, na maior parte,
executores de primeira ordem em seus oficios. Esses capatazes e superintendentes
sabem melhor do que ninguém que seus conhecimentos estdo muito abaixo daque-
les que, em conjunto, possuem todos os operdrios, sob suas ordens. O administra-
dor mais experimentado deixa, assim, ao arbiirio do operario o problema da esco-
lha do método methor e mais econdmico para realizar o trabalho. Ele acredita que
sua funcdo seja induzir o trabathador a usar atividade, o melhor esfor¢o, os conhe-
cimentos tradicionais, a habilidade, a inteligéncia e a boa vontade — em uma pala-
vra — sua infciativa, no sentido de dar o maior rendimento possivel ao patrio. O
principal problema da administracdo pode ser, entdo, resumido em obter a melhor
iniciativa de cada operario. E o autor usa a palavra /nic/ativa no sentido mais am-
plo, para abranger todas as boas qualidades do trabalhador.

Por outro lado, nenhum administrador inteligente espera obter, de modo
completo, a iniciativa de seus operérios, embora acredite estar dando aos traba-
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Ilhadores mais do que eles habitualmente recebem de seus patrdes. Somente aque-
fes, entre os leitores deste livro, que ja foram gerentes ou que trabalharam em ofi-
cios sabem que o trabathador médio evita dar ao patrdo toda a sua iniciativa. Em
19 dentre 20 empresas industriais, o trabalhador acredita que é positivamente con-
tra seus interesses empregar sua melhor iniciativa e, em lugar de esforgar-se para
fazer a maior quantidade possivel de trabalho da methor quatidade, ele delibera-
damente trabalha tdo devagar quanto pode, ao mesmo tempo que procura fazer
acreditar aos superiores que trabalha depressa.®

Portanto, para que haja alguma esperanga de obter a iniciativa de seus traba-
Inadores, o administrador deve fornecer-lhes incentivo especial, além do que ¢
dado comumente no oficio. Esse incentivo pode ser concedido de diferentes mo-
dos, como, por exemplo, promessa de rdpida promogdo ou melhoria; saldrios mais
elevados, sob a forma de boa remuneragdo por pe¢a produzida, ou por prémio, ou
por gratificagdo de qualquer espécie a trabalho perfeito e rapido; menores horas
de trabatho, melhores condicOes de ambiente e servico do que sdo dadas habitual-
mente etc., e, sobretudo, este incentivo especial deve ser acompanhado por consi-
deracdo pessoal e amistoso tratamento que somente pode derivar de interesse ver-
dadeiro, posto a servico do bem-estar dos subordinados. E somente quando €
dado estimulo especial ou incentivo desse género é que o patrdo pode esperar
obter a iniciativa de seus empregados. Sob o sistema comum de administragéa,
tem sido de tal modo reconhecida a necessidade de oferecer ao empregado um
estimulo especial que grande nimero de interessados no problema considera a
adocdo de alguns modernos esquemas de pagamento, por exemplo, remuneragdo
por peca, plano de prémios, ou de gratificacGes como sendo, praticamente, todo o
sistema de administrac8o.” Sob a administragdo cientifica, entretanto, o sistema
particutar de pagamento que é adotado constitui apenas um elemento subordi-
nado.

Considerado de modo geral, o melhor tipo de administracdo de uso comum
pode ser definido como aquele em que o trabathador ddé a methor /niciativa e em

comnoncearan rarcho fnr‘ﬂnf'l!nc naccraic da cﬂll n:l'l'l‘an :Q"'ﬂ cictama o SIHI"I‘I!I“I[Q-.
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tragcdo sera chamado de administracdo por /niciativa e incentivo, para distingui-lo
da administracéo cientifica ou administracdo das tarefas, com que vai ser com-
parado.

8. O autor tentou indicar as razdes desse infeliz estado de coisas no trahalho intitulado Shap management,
lido antes na American Society of Mechanical Engineers.

9. Faz alusfo & importancia stribuida, pela imprensa a pales comentadores na Sociedade de Engenheiros Me-
cdnicos, aq séu Sistema de Pagamento por Peca com Gratificacdo Diferencial, por ele introduzido na Mid-
vale Steel Co. em 1895, que foi objeto de uma de suas primeiras comunicagBes. A respaito deste sistema
de pagamento, escreveu: ''é de importincia secundéria, pois o principal objetivo do trabalho é salientar o
estudo dos tempos elementares e outros principios da administragdo cientffica"/. {Nota do tradutor.)
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19°

COTEJO ENTRE A ADMINISTRACAO CIENTIFICA E
O SISTEMA DE “INICIATIVA E INCENTIVO”

Em resumo, falando em termos gerais, o methor tipo de administragdo atual-
mente em uso pode ser definido como um sistema em que 0s trabalhadores ddo
seus meihores esforcos e recebem estimulo especial de seus patrdes. A este tipo de
administracdo denominaremos /niciativa e incentivo, para distingui-lo da admi-
nistragdo cientifica, com o qual o compararemos.

A preferéncia universal pela administracdo por /niciativa e incentivo'® é tdo
grande que nenhuma das vantagens tedricas apontadas conseguira convencer o di-
retor comum de que outro sistema seja methor. Com uma série de exemplos pra-
ticos, a respeito do trabatho nos dois sistemas, me esforgarei por provar que a
administragdo cientifica € consideravelmente superior a qualquer outro sistema.
Certos principios elementares, certa filosofia, devem ser, entretanto, reconhecidos
como a esséncia do que for sendo desenvolvido em todos os exemplos objetivos
apresentados.

E os principios gerais, nos quais o sistema cientifico difere do sistema co-
mum ou empirico, sdo de tal modo simples em sua natureza que parece ser razod-
vel descreve-ios antes de comecar a exemplifica-los. Sob o sistema antigo de admi-
nistracdo, o bom éxito’depende quase inteiramente de obter a iniciativa do ope-
rario e raramente esta iniciativa & alcancada. Na administracdo cientifica, a inicia-
tiva do trabalbador {que ¢ seu esforgo, sua boa vontade, seu engenho) é obtida
com absoluta uniformidade e em grau muito maior do que é possivel sob o antigo
sistema, e em acréscimo a esta vantagem referente ao homem, os gerentes assu-
merm novos encargos e responsabilidades, jamais imaginados no passado. A gerén-
cia é atribuida, por exemplo, a funcado de reunir todos os conhecimentos tradicio-
nais que no passado possuiram os trabalhadores e entdo classifica-los, tabula-los,
reduzi-los a normas, leis ou formulas, grandemente (teis a0 operario para execu-
¢do do seu trabatho diario. Além de desenvolver deste modo uma ciéncia, a dire-
¢do exerce trés tipos de atribuicdes que envolvem novos e pesados encargos para
ela. -

Estas novas atribui¢cdes podem ser grupadas nos quatro titulos abaixo:
Primeiro — Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma cién-
cia que substitua os métodos empiricos.

Segundo — Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeicoar
o trabalhador. No passado ele escolhia seu prépric trabatho e treinava a si mesmo
como podia.

10. Como incentivo. nesses sistemas figura o plano de pagamento de Towne-Halsey, desenvolvido em comuni-
ca¢des § Sociedade, em 1886 e 1891, o que Taylor reputou coma ‘o melhor de sua categoria’. (Nota do
tradutor.)
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_Terceiro — Cooperar cordialmente com os trabathadores para articular todo
o trabalho com os principios da ciéncia que foi desenvolvida.

Quarto — Manter divisdo eqgliitativa de trabalho e de responsabilidadesentre a
direcéio e 0 operario. A direcdo incumbe-se de todas as atribuicdes, para as quais
esteja mais bem aparelhada do gue o trabalhador; ao passo que no passado quase
todo o trabalho e a maior parte das responsabilidades pesavam sobre o operério.

E este combinacdo da iniciativa do trabalhador, com novos tipos de atribui-
cBes conferidas 3 diregio, que faz a administracdo mais eficiente do que os antigos
sistemas.

Trés desses elementos existern em muitos casos, sob a administragdio por /-
ciativa e incentivo, de modo rudimentar, sendo ai de importdncia secundaria, en-
quanto na administracdo cientifica constituem a esséncia de todo o sistema.

O quarto elemento, que corresponde a uma divisdo eqiiitativa de trabalho e
responsabilidade entre a direcdo e o operdrio pede maiores esclarecimentos. A
filosofia da administracBo por iniciativa e incentivo obriga cada trabathador a
suportar quase toda a responsabilidade, quer do plano geral, quer de cada detalhe
do seu trabalho e, em muitos casos, também a escolha de suas ferramentas. Além
disso, ele deve fazer todo o trabalho fisico. O desenvolvimento duma ciéncia, por
outro lado, envolve a fixacdo de muitas normas, leis e formulas, que substituem a
orientagdo pessoal empirica do trabalhador e que s6 podem ser realmente usadas
depois de terem sido sistematicamente verificadas, registradas etc.

O uso pratico dos dados cient(ficos requer uma sala em que s8o guardados os
livros, notagdes dos rendimentos maximos'! etc., e uma mesa para o planejador
das tarefas. Assim, todo o trabalho feito pelo operério no sistema antigo, como re-
sultado de sua experiéncia pessoal, deve ser necessariamente aplicado pela direcdo
no novo sistema, de acordo com as leis da ciéncia, porquanto o trabalhador, ainda
que bem habilitado na organiza¢cdo e uso dos dados cientificos, estaria material-
mente impossibilitado de trabalhar, a0 mesmo tempo, na maquina e na mesa de
planejamento. Esté claro, entdo, na maioria dos casps, que um tipo de homem §

=557 e

necessario para planejar e outro diferente para executar o trabatho.

O homem, cuja especialidade sob a administracdo cientifica € planejar, veri-
fica inevitavelmente que o trabalho pode ser feito melhor e mais economicamente
mediante divisdo do trabalho, em que cada opera¢do mecénica, por exemplo, deve
ser precedida de vidrios estudos preparatérios, realizados por outros homens. E
tudo isso envolve, como dissemos, uma divisdo eqiitativa de responsabilidade e de
trabalho entre a direcéo e o operdrio.

Para sintetizar: sob a administragcdc por /nic/ativa e incentivo praticamente o
problema todo € este: o trabalhador; enquanto, na administragcdo cientifica, a me-
tade do problema é: a diregdo.

11.Por exempleo, o registro gue se refere aos dados utilizados pela administragdo cientifica em uma oficina de
mibquinas comuns enche milhares de paginas.
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20

A IDEIA DE TAREFA NO REGIME DE
ADMINISTRACAQ CIENTIFICA

A idéia da tarefa é, quicd, o mais importante elemento na administracéo
cientifica. O trabalho de cada operario € completamente planejado pela direcdo,
pelo menos, com um dia de antecedéncia e cada homem recebe, na maioria dos
casos, instrucBes escritas completas que minudenciam a tarefa de que é encarrega-
do e também o0s meios usados para realiza-la. E o trabalho planejado adiantada-
mente constitui, desse modo, tarefa que precisa ser desempenhada, como explica-
mos acima, ndo somente peio operdrio, mas também, em quase todos Os casos,
pelo esforgo conjunto do operario e da diregdo. Na tarefa & especificado o que
deve ser feito e também como fazé-lo, além do tempo exato concebido para a exe-
cucdo. E, quando o trabathador consegue realizar a tarefa determinada, dentro do
tempo-limite especificado, recebe ele aumento de 30 a 100% do seu saiério habi-
tual. Estas tarefas sdo cuidadosamente planejadas, de modo que sua execugao seja
boa e correta, mas que ndo obrigue o trabalhador a esforco algum que the prejudi-
que a saude. A tarefa é sempre regulada, de sorte que o homem, adaptado a ela,
seja capaz de trabalhar durante muitos anos, feliz e prospero, sem sentir os prejui-
zos da fadiga.

A administra¢do cientifica, em grande parte, consiste em preparar € fazer
executar essas tarefas.

Talvez para a maioria dos leitores, & primeira vista, esses quatro elementos
que distinguem a nova administragdo parecam simples frases sem significag¢do.
Ndo pretendo convencer o leitor do valor desses elementos mediante sua simples
enunciacao.

Minha esperanca de persuadi-ios reside em demonstrar a forca e efeito desses
quatro elementos, gracas a uma série de exemplos praticos. Demonstrarei, em pri-
meiro lugar, que tais elementos podem ser aplicados a todas as classes de traba-
ifios, dos mais elementares dos mais complexos, €, em sequndo lugar, que sua apli-
cacdo produz resultados incomparavelmente superiores aos obtidos pela adminis-
tragdo por iniciativa e incentivo.

21

APLICACAO DO SISTEMA DE ADMINISTRAGCAO
CIENTIFICA AO SERVICO DE MANEJAR
LINGOTES DE FERRO

O primeiro exemplo € relativo ao carregamento de barras de ferro e este tra-
balho foi escolhido porque representa um dos trabathos mais drduos e rudimenta-
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res gue se conhecem. E executado pelo homem com aux/lio apenas de seus bra-
¢os, sem uso de qualquer instrumento. O carregador de barras de ferro abai’xa-se,
levanta um lingote de cerca de 45 quilos,'? anda alguns passos e, depois, joga-0 ao
chdo ou sobre uma pilha. Este trabalho é tdo grosseiro e rudimentar por natureza
que acredito ser possivel treinar um gorila inteligente e torma-lo mais eficiente
que um homem no carregamento de barras de ferro. Entretanto, mostraremos
que a ciéncia de carregar lingotes retine tantos dados, que nenhum homem bem-
-ajustado a esse tipo de trabalho é capaz de entender os principios desta ciéncia ou
mesmo guiar-se por tais principios, sem auxilio de outro mais instruido que ele.
E os exemplos posteriores esclarecerfio que, em quase todas as artes mecanicas,
a ciéncia que rege as operacdes do trabalho é tdo vasta e complexa que o methor
trabalhador adaptado a sua fung¢éo é incapaz de entendé-la, quer por falta de estu-
do, guer por insuficiente capacidade mental. Isto esta sendo apresentado como
principio geral, cuja verdade se tornara evidente 8 medida que se seguirem as de-
- monstragdes. Depois de estudados os quatro elementos referidos no carregamento
de barras de ferro, véarias exemplificagfes de aplicacdo daqueles em diferentes
espécies de trabalho serdo apresentadas no campo das artes mecanicas, em escala
progressiva, come¢ando nos mais simples e terminando nos mais complicados ti-
pos de trabatho.

Uma das primeiras investigagdes, dirigidas por nos, quando comegamos a
introduzir a administracdo cientifica na Bethlehem Steel Company, foi a aplicacdo
do principio da tarefa no carregamento de barras de ferro. Ao comegar a guerra
entre os Estados Unidos e a Espanha, encontravam-se em peqguenas piihas cerca de
80.000 toneladas de barras de ferro, num campo junto ao local das oficinas. O
prego das barras tinha descido de tal modo que era prejuizo vendé-las; por isso fo-
ram amontoadas. No inicio da guerra referida, o preco subiu e o material foi ven-
dido. Tal fato nos proporcionou ensejo de demonstrar aos trabalhadores e tam-
bém aos patrdes e gerentes as vantagens do trabalho de tarefa em larga escala, so-
bre os antigos sistemas de trabalho por dia e por pe¢a num tipo bem elerientar de
servigo.

A Bethlehem Steel Company tinha entdo cinco altos-fornos, cuja produgao
vinha sendo transportada durante muitos anos per um grupo de carregadores de
barras de ferro. Na época, esse grupo compunha-se de mais ou menos 75 homens.
Eram operarios, de valor médio, dirigidos por excelente contramestre, que fora
também carregador de barras de ferro e, no conjunto, o trabalho era realizado tdo
rapido e razoavelmente, como em qualquer outro lugar naquele tempo.

Estendeu-se, para dentro do campo, um desvio de estrada de ferro, em cujas
margens ficaram as pilhas de lingotes. Uma prancha em declive foi colocada sobre
a parede do carro, e os homens tiravam, de sua pilha, barras de cerca de 45 quilos,
avangavam pela prancha inclinada e jogavam as barras no fundo do vagdo.

12.92 libras. {Nota do tradutor).
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Verificamos que o carregamento médio era de 12% toneladas por dia e por
homem. Depois de estudar o assunto, surpreendemo-nos ao comprovar que oS car-
regadores melhores podiam transportar entre 47*° e 48 toneladas por dia, em vez
de 12% toneladas . Esta tarefa nos pareceu tdo pesada que voltamos a considerar a
observagdo varias vezes, antes de certificar-nos de que néo incorriamos em erro.
Uma vez confirmado que 47 toneladas correspondiam a tarefa adequdda para um
dia de trabalho dos melhores carregadores, mostrou-se claro o problema que en-
frentdvamos, como administradores, em face do sistema cientifico. Nosso dever
consistia em providenciar para gue as 80.000 toneladas de barras fossem colocadas
nos vagdes na proporcao de 47 toneladas por homem e por dia, em vez de 12%,
como estavam sendo transportadas anteriormente. E, além disso, era também nos-
sa obrigacdo cogitar que tal servico fosse executado sem discussbes graves e, de
tal modo, que os operdrios se sentissem tdo satisfeitos em carregar 47 toneladas
em média como as 12% na forma antiga.

Nossa primeira providéncia foi a selecdo cientifica do trabalhador. Neste
novo sistema de administracdo é regra inflexivel falar e tratar com um trabathador
de cada vez, desde que cada um possui aptidGes proprias e contra-indicagdes espe-
ciais, e que ndo estamos lidando com homens em grupo, mas procurando aumen-
tar individualmente a eficiéncia e dar a cada um a maior prosperidade. Assim, nos-
so primeiro cuidado foi procurar o homem adequado para iniciar o trabatho. Cro-
nometramos!? e estudamos cuidadosamente 0s 75 carregadores, durante 3 a 4
dias, ao fim dos quais separamos quatro homens que pareciam ser fisicamente ca-
pazes de carregar barras de ferro na proporgdo de 47 toneladas por dia. Foi feito,
entdo, o estudo apurado de cada um destes homens; investigamos seu passado,
tanto quanto possivel, e fizemos um inquérito completo a respeito do cardter, dos
habitos e ambic¢des de cada um. Finalmente, dos quatro, escolhemos um, como o
mais apto para comecar. Era um pequeno holandés, vindo da Pensilvania, que cos-
tumava correr a tarde, de volta para casa, situada mais ou menos a uma mitha, tdo
bem-disposto como guando chegava correndo para o trabalho de manha. Soube-
mos que com o salirio de $ 1,15 délar por dia, ele tinha conseguido comprar um
pequeno terreno e se empenhava em construir uma casinha prépria, trabathando,
para isso, de manha, antes de entrar na fabrica, e a tarde, depois de deixi-la. Tinha
também fama de ser seguro, isto é, de dar muito valor ao dinheiro. Uma pessoa,
com quem conversamos, disse-nos a respeito dele: Um centavo parece-lhe tdo gran-
de como uma roda de carroca. Chamaremos esse homem de Schmidt.

O nosso problema, entdo, se limitava em conseguir de Schmidt o carregamen-
to de 47 toneladas de barras de ferro por dia e que ele fizesse esse trabatho com

13. Veja nota 22 ao pé da p. 69.

14. Esta cronometragem, objeio de repetidas referéncias a seguir, trata da medida do tempo em cada fase
das tarefas, dos movimentos elementares por meio de reldgios, providos de botfo automdtico de parada,
com o mostrador dividido em 100 partes, registrando assim 1 centésimo de minuto {Thompsoni, como no
tempo de Taylor, ou como hoje, por meio de crondmetros, de quintos ¢ de¢imos de segundo, habitual-
mente usados também nas competicdes desportivas. {Nota do tradutor.}
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satisfacdo. Procedemos da sequinte forma: Schmidt foi chamado a parte e falamos-
the mais ou menos deste modo:

— Schmidt, vocé é um operario classificado?

— N&o sei bem o que o senhor quer dizer.

— Desejo saber se vocé € ou ndo um operario classificado.

— Ainda néo o entendi.

— Venha cd. Vocé vai responder as minhas perguntas. Quero saber se
vocé é um operédrio classificado, ou um desses pobres diabos que an-
dam por af. Quero saber se vocé deseja ganhar $ 1,85 délar por dia,
ou se estd satisfeito com $ 1,15 ddler que estdo ganhando todos esses
tontos ai. -

— Se quero ganhar $ 1,85 dolar por dia? Isto é que guer dizer um ope-
rario classificado? Entdo, sou um operario classificado,

— Qra, vocé me irrita. Naturalmente que deseja ganhar $ 1,85 por dia;
todos o desejam. Vocé sabe perfeitamente que isso ndo é bastante
para fazer um operario classificado. Por favor, procure responder as
minhas perguntas e ndo me faca perder tempo. Venha comigo. Ve
esta pilha de barras de ferro?

— Sim.

— Vé este vagdo?

— Sim.

— Muito bem. Se vocé é um operério classificado, carregaré todas estas

barras para o vagdo, amanha, por $ 1,85 ddlar. Agora, entdo, pense e
respondaa minha pergunta. Diga se € ou ndo um operaric classificado.

— Bem, vou ganhar $ 1,85 ddlar para por todas estas barras de ferro no
vagdo, amanha?

— Sim; naturalmente, vocé receberd $ 1,85 ddlar para carregar uma pi-
- lha, como esta, todos os dias, durante o ano todo. Isto é que é um
operario classificado e vocé o sabe tdo bem como eu.

— Bem, tudo entendido. Devo carregar as barras para o vagdo, amanha,
por $ 1,85 déblar e nos dias sequintes, ndo é assim?

— Issa mesmao.
— Assim, entdo, sou um operario classificado.

— Devagar. Vocé sabe, tdo bem quanto eu, que um operario classificado
deve fazer exatamente o que se the disser desde manha a noite. Co-
nhece vocé aquele homem ali?

— Nd&o, nunca o vi.
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— Bem, se vocé é um operdrio classificado deve fazer exatamente o que
este homem lhe mandar, de manhé a noite. Quando ele disser para le-
vantar a barra e andar, vocé se levanta e anda, e quando ele mandar
sentar, vocé senta e descansa. Vocé procederd assim durante o dia
todo. E, mais ainda, sem reclamac@es. Um operario classificado faz
justamente o que se lhe manda e ndo reclama. Entendeu? Quando
este homem mandar vocé andar, vocé anda; quando disser que se sen-
te, vocé devers sentar-se e nao fazer qualquer observagdo. Finalmen-
te, vocé vemn trabalhar aqui amanh3 e sabera, antes do anoitecer, se €
verdadeiramente um operario classificado ou nao.

Este didlogo pode parecer um pouco aspero. E, de fate, seria, se aplicado a
um mecanico educado ou mesmo a um trabathador inteligente. Com um homem
de mentalidade limitada como Schmidt, é realmente o adequado, visto que efi-
ciente em prender sua atencéo sobre o alto salario que ele desejava e, a0 mesmo
tempo, em desvid-lo do trabalho maior que, percebido, o levaria a considerar a ta-
refa como impossivel.

Qual seria a resposta de Schmidt se lhe faldassemos do modo comumente
usado no sistema de administracdo por /iniciativa e incentivo? Dir-lhe-iamos, nes-
se caso: :

— "“Schmidt, vocé é um carregador de barras de primeira ordem e conhe-
ce muito bem o seu servigo. Vocé tem carregado 12% toneladas de
barras por dia. Estudei demoradamente este trabatho de carregar lin-
gotes e estou certo de que vocé podera fazer muito mais do que até
aqui tem feito. Acreditamos que, se vocé realmente quiser, carregara
47 toneladas por dia, em vez de 12% toneladas.”

Nao é preciso dizer qual teria sido a sua resposta.

Schmidt comegou a trabalhar. Durante o dia todo e a intervalos regulares, o
homem que o orientava com um reldgio na mao the dizia: ” Agora, levante o lingo-
te e ande. Agora, sente-se e descanse. Agora, ande; agora, descanse’” etc. Ele tra-
balhava e descansava quando mandado, e as 5h30 min da tarde tinha colocado no
vagdo 47 toneladas. Praticamente nunca falhou, trabalhando nesse ritmo e fazen-
do a tarefa, que lhe foi determinada, durante os trés anos em que estive em
Bethlehem. E, por todo este tempo, atingiu média pouco maior do que $ 1,85
délar por dia, enguanto antes nunca percebera acimade $ 1,15 por dia, que era o
saldrio comum, nesta época, em Bethlehem. Assim, ele recebeu saldrios 60% mais
elevados dos que eram pagos a outros homens que ndo trabalhavam no sistema da
tarefa. Uns apos outros, 0s homens foram chamados e treinados para carregar lin-
gotes na proporcdo de 477 toneladas por dia, até que se transportavam todas as
barras de ferro; ganharam, entdo, remuneracdo 60% superior a dos outros traba-
Ihadores da vizinhanca. '

O exemplo precedente p8e em relevo trés dos quatro elementos que consti-
tuem a esséncia da administracdo cientifica: primeiro, a cuidadosa selecdo do tra-
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~ balhador; segundo e terceiro, o0 método de instrui-lo, primeiramente, e depois
treina-lo a trabalhar de acordo com o sistema da administra¢do cientifica. Nada
ainda foi dito sobre a ciéncia de carregar barras de ferro. Entretanto, acredito que
este exemplo convencerd completamente o leitor de que hé uma ciéncia de carre-
gar lingotes e, além disso, que a ciéncia reline tantos dados que o homem incum-
bido de carregar barras de ferro ndo pode entendé-la, nem mesmo trabalhar de
acordo com essa ciéncia, sem auxilio de seus superiores.

22

ENTRADA PARA AS OFICINAS DA
MIDVALE STELL COMPANY

Entrei na oficina de construcdo de maquinas da Midvale Steel Company em
1878, depois de ter feito aprendizagem como modelador e mecanico.'® Esta
aprendizagem terminou justamente no fim do longo periodo depressivo que se
seguiu ao pénico de 1873; os negocios estavam tdo dificeis nessa época, que foi
impossivel a muitos mecanicos obter servico. Por isso fui obrigado a comegar
como trabalhador em lugar de mecénico. Para minha felicidade, logo depois de
meu ingresso, o escriturdrio da fabrica foi apanhado furtando. Como ndo havia
outro que o pudesse substituir no momento, chamaram-me para o cargo, porque
tinha mais instrucdo que os outros trabalhadores (pois me preparava para o
coffege}.’® Pouco tempo depois puseram-me como mecanico em um dos tomos e
visto apresentar maior rendimento que meus companheiros, confiaram-me, apos
alguns meses, o lugar de mestre dos tornoes.

Quase todos os trabalhos dessa fabrica eram feitos, ha muitos anos, pelo sis-
tema de pagamento por peca. Como era usual entdo, e, de fato, como também é
comum na maioria das fabricas no pais, a oficina era realmente dirigida pelos tra-
bathadores e ndo pelos patrdes. Os operdrios, em seu conjunto, tinham cuidado-
samente planejado como os trabalhos deviam ser executados e estabelecido o rit-
mo para cada maquina que correspondia, mais ou menos, @ um tergo de razoavel
produgdo didria. Todo novo trabalhador, ac ingressar na fabrica, era instruido por
companheiros sobre sua funcdo no trabalho que ele devia fazer e advertido de que,
se ndo obedecesse a essas instrugBes, podia estar certo de que seria substituido
dentro de pouco tempo.

15. Tayior tinha, entdo, 22 anos. Ndo fez logo o curso de engenharia, segundo uns por causa de moléstia ocu-
lar, mas esteve como aprendiz durante quatro anos nas fdbricas da firma Williams Sellers Co., a que natu-
ralmente se refere neste ponto. Depois obteve o titulo de engenheiro no Instituto de Tecnologia de

Stevens, no qual também se intitularam SINCLAIR @ GANTT, seus colaboradores. (Nota do tradutor.)
16.Fez curso no Colégio Exeter, preparando-se para a2 Universidade de Harvard, na qual ndo ingressou. {Nota

do tradutor.)
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Logo que me tornei chefe dos tornos, um ou outro dos trabalhadores me
procuraram e me falaram deste modo:

““Estamos contentes, Fred, em ver que vocé agora é chefe de turma. Voce co-
nhece bem o jogo e estamos certos de que ndo nos aborrecerd com o trabalho por
peca. Esteja do nosso lado que tudo lhe correra bem, mas se vocé quiser alterar
alguma coisa, pode estar ciente de que sera atirado contra a cerca.” '

Expliquei-lhes que agora estava servindo a dire¢do e me tinha proposto a fazer
tudo para obter rendimento razodvel nos tornos. Isto desencadeou imediatamente
a luta; em muitos casos, oposicio amistosa, porque 05 homens que dirigia eram
meus amigos pessoais, mas ndo deixava de ser uma guerra que, com o tempo, se
tornou progressivamente atroz. Utilizei todos os recursos para conseguir rendi-
mento diario aceitdvel, tais como: despedir os mais obstinados, baixar o salario
daqueles que se recusavam a melhorar a producdo, reduzir o pre¢o do trabalho
por peca, admitir operdrios novos, ensinando-thes, pessoalmente, o processo de
fazer o trabalho e conseguindo deles a promessa de, uma vez terminada a apren-
dizagem, continuarem a produzir do mesmo modo. Os homens exerciam de tal
forma constante pressio, dentro e fora da fabrica, sobre os que comegaram a
aumentar seu rendimento, que estes acabaram por proceder como os outros, ou
por abandonar o emprego. Quem ndo tenha tido experiéncia igual ndo pode fazer
idéia das amarguras a que gradualmente conduz uma luta dessa espécie. Os traba-
Ihadores dispdem habitualmente de recursos eficazes, para ¢ fim em vista. Empre-
gam seu engenho em inventar meios pelos quais as maquinas se guebram ou se
inutilizam por aparentes causas de acidentes ou no cursc de trabalho regular, e
acusam o chefe de tais prejuizos, porque os forcou a pedir da maquina rendimen-
to excessivo, do que resultou o estrago. E hd poucos chefes ou capatazes que po-
dem resistir a pressdo conjunta de todos os homens duma oficina. Neste caso, o
problema tornou-se mais complicado, pelo fato de a oficina trabalhar noite e dia.

Havia, contudo, duas coisas a meu favor, com as quais ndo contavam os capa-
tazes, habitualmente, e essas coisas, 0 que é bastante curioso, decorriam do fato
de ndo ser filho de operirio. Vejamos:

Primeira — Em virtude de ndo ser filho de operario, os donos da fabrica acre-
ditavam que su tomaria o interesse da empresa em maior conta que os outros tra-
balhadores e depositaram em mim mais confianga que nos mecénicos, meus subor-
dinados. Quando os mecanicos reclamaram ao superintendente que as maquinas
estavam sendo arruinadas, devido 3 incapacidade do mestre, que as estragava com

excesso de funcionamento, o superintendente aceitou a minha versio de que estes
homens as quebravam de propdsito, como parte da guerra gue estavam empreen-

dendo ao trabalho por peca e ofereceu oportunidade para que eu desse a Unica res-
posta eficaz aos causadores desse vandalismo. “Nao devera haver mais depredacdo
de méquinas nesta oficina. Se alguma peca se quebrar, 0 operario encarregado da -
maquina tera de pagd-la ou, pelc menos, indenizar o custo da reparacdo e as mui-
tas impostas reverterdo em beneficio da associagdo mutua para auxilio dos operd-
rios enfermos.” Isto fez cessar logo a destruicdo intencional das médquinas.
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Segunda — Se gu tivesse sido trabalhador e vivesse com os trabalhadores, eles
teriam exercido pressdo social tal que me seria impossivel resistir a oposicdo deles.
Chamar-me-iam de sujo e de outros nomes ofensivos; todas as vezes que me vissem
na rua; injuriariam minha esposa, jogariam pedras nos meus filhos. Uma ou duas
vezes, operarios amigos me aconsetharam a ndo voltar a pé para casa, situada a cer-
ca de 2 milhase meia da fabrica, pela estrada deserta ao longo da via férrea. Adver-
tiram-me de que se continuasse a fazer esse caminho, exporia minha vida a perigo.
Em casos semelhantes, uma demonstracdo de timidez aumenta em vez de diminuir
o tisco; deste modo, mandei dizer a esses homens que pretendia voltar a pé para
casa todas as noites pela estrada junto & via férrea, que eu nunca levava nem leva-
ria comigo qualquer arma e assim poderiam me matar, se quisessem.

Depois de quase trés anos de luta, como esta, o rendimento das mdquinas
tinha aumentado; em muitos casos, alcangado o dobro e, como resultado, fui pro-
movido dum cargo de contramestre para outro, até me tornar chefe da oficina.!’
Entretanto, para um homem equilibrado, esse sucesso ndo podia ser tido como re-
compensa, devido a atitude cruel que era forgado a manter com todos os que me
rodeavam. A vida que se transforma em continua luta contra os cutros nédo vale a
pena ser vivida. Meus amigos operédrios perguntavam-me, seguidamente, de modo
pessoal e amistoso, se verdadeiramente os beneficiava o aumento da produgéo.

E, como homem leal, tinha de dizer-lhes que, se estivesse em lugar deles, lu-
taria contra o rendimento maior, como estavam fazendo, porque, sob o sistema de
trabalho por peca, ndo ganhavam melhores salarios, ndo obstante tivessem de tra- -
bathar mais arduamente.

Portanto, logo depois de ter sido nomeado chefe da oficina,'®* empenhei-me
em modificar o sistera de administracio, a fim de que se tornassem um so6 0s inte-
resses dos trabalhadores e da diregcdo, em vez de serem antagonicos. Dai resultou,
alguns anos mais tarde, o novo sistema descrito nos trabalhos apresentados na

American Society of Mechanical Engineers, intitulados A piece rate system e Shop
management.

23

PRIMEIROS ESTUDOS DE TEMPO NAS OFICINAS
DA MIDVALE STEEL COMPANY

Na elaboragiio desse sistema, compreendi gue o maior obstdculo a coopera-
¢do harmdnica entre o trabalhador e a diregdo residia na ignorancia da adminis-

17. Torrou-se chefe da fabrica em 1884, seis anos apSs o ingresso como trabalhador & com idade de 28 anos.
{Nota do tradutor.)

18. G30 estes 0s postos gue ocupou, segundo deixou escrito o proprio Taylor:''chefe de oficina, chefe dos ser-
vicos mecénicos, chefe do escritdrio de gréficos. -engenheiro-chefe, superintendente-geral, diretor-geral,
censor, chefe do servico comercial, tendo trabalhado vérios anos como aprendiz, manobrador, ajustadore -
chefe de grupo”. {Nota do tradutor.)
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tragdo a respeito daquilo em que reaimente consiste um dia de servico do traba-
lhador. Entendi, perfeitamente, que, embora fosse chefe na fébrica, o conheci-
mento conjunto de todos os trabalhadores meus subordinados era seguramente
dez vezes maior que o meu. Obtive permissdo do Sr. William Sellers, que, na época,
eva presidente da Midvale Steel Company, para gastar certa importancia no estudo
cuidadoso e cientifico do tempo necessario para execucdo de algumas espécies de
trabalho.

Q Sr. Sellers concedeu-me isso, mais como uma recompensa pessoal — por
ter, de certo modo, “trabathado bem’’, como chefe na fabrica, tendo obtido maior
rendimento dos homens — do que por outro motivo. Ressalvou, ainda, ndo acredi-
tar que qualquer estudo desta natureza oferecesse resultados realmente dignos de
apreco.

Entre vdrias investigacBes empreendidas nesta época, uma delas se constituiu
na tentativa de encontrar normas ou leis que habiiitassem um chefe a conhecer, de
antemdo, gue quantidade de certo trabalho, pesado e continuo, um homem habi-
tuado a ele podia fazer diariamente, isto é, estudar o efeito da fadiga provocada
por trabalho pesado sobre um operdrio de primeira ordem. Nosso primeiro cuida-
do foi admitir um jovem licenciado do college'® para reunir tudo o que se havia
escrito em inglés, francés e alemo sobre o assunto. Duas espécies de investigacdo
tinham sido realizadas: uma, pelos fisiologistas, que estudaram a resisténcia do ani-
mal humano, e outra, pelos engenheiros, que ensaiaram determinar a que frag8o
de cavalo-de-forga correspondia a poténcia do homem.*Estas pesquisas foram fei-
dos sarithos, dos quais pengiam pesos, e com outros que transportavam cargas de
diversos modos, andando, correndo etc. Entretanto, o resultado dessas investiga-
cOes mostrava-se tdo escassc gue nenhuma lei de valor pode ser deduzida. Inicia-
mos, entdo, uma série de novas experiéncias.

Selecionamos dois trabalhadores dos melhores, que possuiam robustez fisica
e se tinham revelado operarios dedicados e eficientes. A esses homens foi pago sa-
lario duplo durante as experi€ncias e |hes foi dito que deviam trabalthar, usando
toda a sua capacidade e tempo, e que nds os submeteriamos de vez em quando a
controle, em que apurar{amos se estavam fazendo cera ou ndo e, desde 0 momen-
to em que gualquer deles tentasse enganar-nos, este seria despedido. Trabalharam
com o melhor de sua capacidade, por todo o tempo em que foram observados.

19. Corresponde mais ou menos 3 um curso pré-universitario. {Nota do tradutor.}
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24

DESCOBERTA DA LEI QUE REGULA A FADIGA |
NOS SERVICOS PESADOS o :

Agora, devemos esclarecer que nesta experiéncia ndc estdvamos tentando en-
contrar o maximo de trabalho que um homem pode realizar em curto espago, ou
mesmo em alguns dias, mas saber o que, reaimente, constitui um dia completo de
trabalho do operédrio de primeira ordem, isto é, o melhor rendimento didrio que
um bom operario pode realmente obter, durante anos seguidos, sem prejudicar-se.
A esses homens confiavam-se todas as espécies de tarefas, as quais eram acompa-
nhadas por um jovem estudante de coflege, que registrava, com auxilio de crond-
metro de parada automadtica, os tempos gastos nos movimentos feitos pelo traba-
lhador.?® Todo elemento, de qualquer maneira relacionado com o trabalho e que
acreditdvamos estar ligado aos resultados, era cuidadosamente estudado e anota-
do. O que esperdvamos determinar, por fim, era que fracdo de cavalo-de-for¢a um
homem podia desenvolver, isto é, guantas unidades energéticas do trabalho o ho-
mem podia realizar diariamente.

Depois de terminada essa série de experiéncias, o trabalho de cada homem
por dia foi transladado para unidades de energia e com surpresa verificamos que
n3o havia nem constiancia, nem uniformidade, entre a unidade energética achada
no dia e os efeitos da fadiga que o trabalho causava. Em certo tipo de trabalho, o
homem cansava-se quando atingia 1/8 dum cavalo-de-forga, enquanto, em outros,
ele sG se cansava ao fazer 1/2 dum cavalo-de-forgca. Falhamos, assim, ao procurar
uma lei que regulasse o rendimento maximo do trabalho didrio dum operario de
primeira ordem.

Obtivemos, contudo, grande quantidade de dados muito uteis que nos habili-
taram a conhecer em muitas espécies de servico o que era propriamente o rendi-
mento dum dia normal de trabalho. No nos pareceu sensato, nessa época, expen-
der mais dinheiro com tentativas para descobrir a lei que procurdvamos. Alguns
anos mais tarde, dispinhamos de maior recurso para esse fim e empreendemos,
entdo, nova série de experiéncias semelthantes a outra, porém mais completa. Des-
ta vez, como da primeira, obtivemos informacOes valiosas, mas ainda nao conse-
guimos a determinacdo dumna lei. Novamente, anos depois, foi realizada a terceira
série de experiéncias e, agora, nada impediu que se levasse o trabalho até o fim.
Todos os fatores, os menores que podiam influir no problema, foram cuidadosa-
mente registrados e estudados; duas pessoas que tinham o curso do colégio traba-
Iharam nas experiéncias cerca de trés meses. Os dados colhidos, convertidos outra

20. Acrescenta Taylor em outra obra: “Ngo existe trabatho que ndo possa ser com vantagem submetido a es-
tudo do tempo, apds dissociacdo de seus elementos, salvo as operacdes mentais. Eu, por exemplo, assisti
4 realizagdo do estudo do tempo, relativamente & velocidade com que um aluno médio € um excelente
resolviam problemas de matematica. Os trabathos de escritbrio podern ser perfeitamnente sujeitos a estudo
do tempo e se podem determinar tarefas didrias neste género de trabalho, ainda que parecam, & primeira
vista, muito variados.”” (Pardg. 388 de Shop management). (Nota do tradutor.)
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vez em unidades de energia gastas por diae por homem, evidenciaram, claramen-
te, ndo existir rela¢do direta entre a frac8o de cavalo-vapor que o operdrio desen-
volve e o efeito da fadiga causada pelo trabatho. Entretanto, eu estava mais con-
vencido que nunca da existéncia duma lei definida e simples, que permitia deter-
minar o trabalho quotidiano dum operario de primeira ordem; os dados foram t3o
cuidadosamente registrados e colecionados que ndo havia divida de estarem as in-
formacGes necessarias contidas nesses registros.

O problema de deduzir a lei dos dados colhidos foi entregue a Carl G.
Barth,”" que era o mefhor matematico dentre nés, e nos decidimos a investigar, de
outro modo, representando graficamente os elementos do trabalho por curvas que
dessem uma visdo de cada um desses elementos no conjunto. Num prazo de tem-
po relativamente curto, Barth enunciou a lei que regula o efeito da fadiga sobre o
operario num trabalho pesado. E esta era tdo simples em sua natureza, que é ver-
dadeiramente notavel que nda tenha sido descoberta e compreendida antes. A lei
obtida foi a seguinte:

25

LEI DA FADIGA

A lei aplica-se somente aos trabalhos em que é atingido o limite da capacida-
de do homem pela fadiga. € a lei do trabalho penoso, correspondente ao esforco
do cavalo de carruagem, em lugar do cavalo de corrida. Praticamente todos esses
trabalhos consistem em movimentos de extensdo ou de flexdo do braco do traba-
lhador; em outras palavras, a forca do homem se exerce para empurrar ou puxar
alguma coisa que ele segura com as maos. A lei mostra que, para cada um desses
mavimentos, o trabalhador s¢ pode ficar sob o peso durante certa parte do dia.
Por exemplo, guando carrega barras de ferro {cada barra pesa 45 kg), um trabalha-
dor de primeira ordem deve carregar o peso durante 43% do dia e ficar livre da
carga os 57% restantes. A medida que a carga se torna mais leve, aumenta a pro-
por¢do de tempo que o carregador pode conduzi-la. Assim, se o trabathador trans-
porta barras de 22 quilos, pode carregar durante 58% e s descansar 42% do dia.
Diminuindo-se o peso, maior é o tempo que pode o homem conduzi-lo, até que,
finalmente, reduz-se tanto que é carregado durante todo o dia sem fadiga. Ao atin-
gir este ponta, a lei deixa de ser (til para orientar quanto a resisténcia do traba-
thador e outra lei deve ser procurada, a fim de indicar a capacidade do homem
para o trabalho.

21.Um dos dedicados colaboradores de Taylor, cujo nome estd inseparave!/mente ligado 3 sua obra. Engenhei-
ro formado na Noruega, desde 1819 acompanhou as pesquisas em Bethlehem e dedicou-se a elaborar os
ealeulos com os dados experimentalmente colhidos nas investigagSes. Inventou a Régua de Cilculo, a qual é
¢ feita referéncia adiante. {Nota do tradutor. }
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Quando o carregador anda com um barra de ferro de 45 quilos, ele se cansa
guase tanto como se estivesse parado com esta carga, visto encontrarem-se os mus-
culos dos bracos, em ambos os casos, sob a mesma tensdo. Um homem, parado,
gue suporta uma carga, ndo desenvolve, entretanto, qualquer cavalo-de-forga, e
isto justifica o fato de ndo haver relagdo direta, nos diversos tipos de trabalho pe-
sado, entre as unidades de energia gastas e a fadiga do operario. Torna-se evidente,
entdo, que, em todos oS5 trabalhos desta espécie é necessario que os bracos do car-
regador estejam livres de peso quando ele descansa, em intervalos freqUentes. Por
todo o tempo em que o homem esta sob o esforgo de sustentar peso, os tecidos
dos seus musculos experimentam alteragSes e ha necessidade de repetidos perio-
dos de descanso para que o sangue possa fazer voltar esses tecidos a sua situagado
normal.

Voltamos aos nossos carregadores de lingotes da Bethiehem Steel Company.
Se a Schmidt fosse entregue o carregamento da piltha de 47 toneladas de lingotes,
sem auxilio ou direcdo dum homem que entendesse a arte ou ciéncia de carregar
barras de ferro, com sua ansia de ganhar salario mais alto, ele, provavelmente, ter-
-se-ia esgotado, pelo cansaco, s 11 ou 12 horas do dia. Entregar-se-ia ao trabalho
com tal ardor que ndo observaria os periodos de repouso necessarios para recupe-
racdo, estando completamente exausto no comec¢o do dia. Ajudado por um ho-
mem que conhecia as leis, fiscalizava e dirigia diretamente o servigo, durante longo
tempo, até que ele adquiriu o habito de descansar em intervaios regulares, Schmidt
conseguiu trabalhar em ritmo uniforme o dia todo sem fatigar-se.

Um dos primeiros requisitos para um individuo gue queira carregar lingotes
de ferro como ocupacgdo regular é ser tdo estupido e fleumadtico que mais se asse-
melhe em sua constituicdo mental a um boi, que a qualquer outra coisa. Um ho-
mem de reacfes vivas € inteligentes €, por isso mesmo, inteiramente improprio
para tarefa tdo monétona. No entanto, o trabalhador mais adequado para o carre-
gamento de lingotes é incapaz de entender a ciéncia que regula a execugio desse
trabatho. E tdo rude que a palavra percentagem ndo tem nenhumai significagdo
para ele e, por conseguinte, deve ser treinado por homem mais inteligente no habi-

to de trabalhar de acordo com as leis dessa ciéncia, para que possa ser bem suce-
dido.

Acredito que agora esta esclarecido existir uma ciéncia até mesmo nas mais
elementares formas de trabalho que se conhecem. Acredito também que, guando
o trabalhador mais adequado para esses servicos for selecionado cuidadosamente,
quando a ciéncia de fazer o trabalho for convenientemente desenvolvida e quando
o homem selecionado tiver sido treinado para o trabalho, de acordo com essa cién-

cia, os resultados obtidos devem ser consideravelmente maiores do que os aican-
¢ados no sistema por iniciativa e incentivo.

Retomemos, todavia, o casc dos carregadores de lingotes e vejamos se, sob o
sistema de administracdo comum, seria possivel obter praticamente os mesmaos
resultados.
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Expus o problema a muitos gerentes capazes e perguntei-lhes se, sob o sis-
tema de gratificagdes, de trabalho por for¢a ou de outro tipo comum de adminis-
tragdo, eles teriam obtido produgdo aproximada a 47 tonetadas®? por homem e
por dia. Nenhum deles acreditou que se pudesse alcangar rendimento superior a
18 ou 25 toneiadas, usando qualquer dos expedientes comuns. Ndo esquecamos
que os homens da Bethlehem carregavam somente 12% toneladas cada um.

Tratemos, contudo, do assunto com mais detalhe.

26

SELECAO DE PESSOAL

Em face da selegdo cientifica do trabaihador, dos 75 carregadores de barras
de ferro, $6 aproximadamente um em oito era capaz fisicamente de carregar 47
toneladas por dia. Com a melhor das intencdes, os outros sete eram homens fisica-
mente inaptos para trabalho nesse ritmo. Ora, o Gnico homem entre oito, capaz de
fazer o trabalho, nfo tinha em nenhum sentido caracteristica de superioridade so-

22. Muitas pessoas tém duvidado da afirmagdo de que um excelente carregador possa transportar 47% tonela-
das de barras de ferro do campo para o vagdo, por dia. Aos cépticos, apresentamos ¢s seguintes dacdos rela
tivos a este trabatho:

PRIMEIRO: Nossas experiéncias revelaram a existéncia da seguinte lei : trabalhadores excelentes, habitua-
dos ao trabatho de carregar lingotes, podem suportar carga somente 42% do tempo e devern ficar livres,
de peso, durante 58% restantes do dia de trabalho.

SEGUNDO: Um homem que transporta lingotes duma pifha colocada no camypo para o vagdo que estd jun-
10 a estas pilhas deve carregar {e carrega regularmente) 47 % toneladas { 2.240 libras por tonelada } em um
dia de trabalhoc. O prece pago para carregamento dessas barras de ferro era de 3,9 cents, por toneiada, e 03
hemens ganhavam em média $ 1,85 délar por dia, enquanto no passado eles recebiam somente § 1,15 d6-
tar por dia. Em camplemento a estes fatos, sdo apresentados os seguintes dados:

47% toneladas iguais a 106.400 tibras de barras de ferro por dia. Cada barra de 92 libras § igual a 1.156
barras por dia; 45% do dia, igual a 600 minutos, sob trabalho com peso, correspondem a 2562 minutos.
252 minutos dividides por 1.156 barras, igual a 22 minutos por barra sob carga. O carregador de lingotas
andava no planc inclinado a uma velocidade dum pé em 0,006 minutos. A distdncia madia das pithas de
lingotes ao vagdo era de 36 pés.™ Na verdads, contudo, muitos carregadores corriam com a carga, desde
que atingiam o plano inclinado. Muitos também corriam ao descer o pfano apds ter descarregadc o lingote
no vagio, de modo gque andavam em média mais rapidamente do que na relacdo acima. Praticamente os
hamens descansavam, em geral sentando-se, depois de carregar 10 a 20 lingotes. Este descanso era somado
a0 tempo que eles gastavam para voltar do vagdo a pilha. E provdve! que muitos daqueles que créem im-
possivel carregar tal quantidade de barras, esquecam que durante todo o tempo de valta os carregadoraes
ficavam de maos livres e seus musculos se refaziam. Note-se que com uma distincia média de 36 pés da pi-
Iha ao vagdo, estes homens andavam cerca de 8 milhas, sob carga, todos os dias e 8 milhas sem carga. ™™

* Se 0% que se interessam por estas questdes fizerem os cdlculos respectivas, comprovardo que 880 exatas as
cifras citadas.

% A libra corresponde 2 453 g, o pd a 0,33 & a milha a 1609m. [Nota do tradutor.)
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bre os outros. Apenas era um homem tipo bovino — espécime dificil de encontrar
e, assim, muito valorizado. Era tdo estipido quanto incapaz de realizar a maior
parte dos trabalhos pesados. A selecdo, ent8o, ndo consistiu em achar homens
extraordindrios, mas simplesmente em escolher entre homens comuns ¢s poucos
especialmente apropriados para o tipo de trabalho em vista. Ainda que neste gru-
po somente um entre oito fosse capaz de fazer o trabalho, ndo tivemos a menor
dificuldade em conseguir todos os homens de que necessitdvamos — alguns na pro-
pria fdbrica, outros em localidades vizinhas — perfeitamente adequados para o
Servico.

No sistema de administragdo por iniciativa e incentivo, a atitude da dire¢do é
deixar o trabalho por conta do operdrio. Que possibitidade ofereceria, entdo, o
antigo sistema de administracdo, com esses homens a se selecionarem a si mesmos
para carregar barras de ferro? Estariam dispostos a dispensar sete de cada grupo de
oito carregadores ¢ a ficar somente com 0 oitavo, mais capacitado? Ndo! E ne-
nhum recurso conseguiria fevar esses homens a se selecionarem corretamente
entre si. Ainda no caso de compreenderem absolutamente a necessidade da esco-
tha para obter saldrios mais elevados (e ndo sdo suficientemente inteligentes para
compreender isto), 0 fato de seus amigos e parentes, que estavam trabalhando ao
lado, terem sido temporariamente despedidos por incapacidade para esse tipo de
trabalho os impediria de se selecionarem corretamente, isto é, de eliminar os sete
incapazes, incluidos em cada grupo de oito.

Existe ainda apossibilidade, sob o antigo sistema de administracdo, de induzir
esses carregadores de iingotes (depois de devidamente selecionados) a se orienta-
rem de acordo com a ciéncia do trabalho pesado, isto é, alternando cientificamen-
te periodos de repouso com periodos de esfor¢o. Como dissemos antes, o prin-
cipio basico dos sistemas comuns de administragdo € que cada operdrio conhega
melhor seu trabalhc que agqueles que o dirigem e os detalhes da execucgio devem
ser deixados a seu proprio alvitre. A idéla de tomar um homem, depois outro, e
exercitd-los por meio de instrutor competente em novos métodos, até que 0 tra-
balho prossiga regularmente, de acordo com as leis cient{ficas, desenvolvidas por
outrem, é completamente oposta & concepcdo antiga de que cada trabathador po-
de determinar o melhor método de realizar o seu préprio trabatho. Além disso, o
homem mais apropriado para carregar lingotes é tdo bronco, que é incapaz de
aperfeigoar-se corretamente a si mesmo. E claro, assim, que nos sisiemas comuns
de administragdo sdo completamente estranhos a aplicagdo de conhecimentos
cientificos para substituir as regras empiricas a selecdo cientifica e o treinamento
do homem de acordo com estes principios cientificos, ja& que a filosofia das anti-
gos sistemas de administragdo joga toda a responsabilidade sobre o trabalhador,
enquanto a filosofia do novo sistema fa-la recair em grande parte sobre a dire¢do.

Os leitores, na maioria, ndo se mostram simpdticos ao sistema, porque sete
entre oito desses carregadores de lingotes sdo afastados do servigo. Esta atitude
sentimental é inteiramente descabida, visto quase todos serem imediatamente
aproveitados em outros trabalhos, como o foram na Bethlehem Steel Company. E,
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realmente, deve compreender-se que a dispensa desses homens da funcdo, para a
qual sdo ineficientes, representa verdadeiro beneficio para eles. E a primeira provi-
déncia para lhes dar trabalho, no qual possam produzir eficientemente, depois do
treino apropriado, e ganhar permanentemente mais altos salarios.

Embora o leitor se tenha convencido de que hauma ciénciapara carregar barras
de ferro, pode descrer quanto a existéncia de ciéncias para executar outras espé-
cies de trabalho. Um dos objetivos principais deste livro é demonstrar que cada
ato elementar do trabalhador pode ser reduzido a uma ciéncia. Com a esperanca
de convencer plenamente o leitor deste fato, exporemos varios exemplos simples
entre 0s methores que temos a mio.

27

APLICAGAO DO SISTEMA DE ADMINISTRAGCAO
CIENTIFICA AO TRABALHO DE MANEJAR PAS

" Por exemplo, o homem médio hesita sobre se hd uma ciéncia no servico de
trabalhar com pa. N&o duvidamos gue um leitor inteligente, tentando encontrar oS
fundamenios dissg, que se pode chamar a ciéncia de irabalhar com pa, chegara se-
guramente depois de 15 a 20 horas de meditagdo e analise & compreensdo dos
principios essenciais dessa ciéncia. Por outro lado, as idéias empiricas nos domi-
nam de tal modo que ainda ndo encontramos pessoa que contratasse homens parao
trabalho com p4, a qual ocorresse a idéia de haver uma ciéncia nesse trabalho. Esta

ciéncia, contudo, é tdo elementar quanto evidente por si mesma.

Para um trabalhador de pa, de primeira ordem, ha uma carga determinada
que corresponde a seu rendimento maximo. Qual serd essa carga: 5, 10, 15, 20, 25
ou 40 quilos por movimento da pa? Ora, esta pergunta sé pode ser respondida ca-
balmente apos a realizacdo de cuidadosas experiéncias. Escolhendo-se dois ou trés
trabalhadores, pagando-se-thes gratificagbes para que fagam trabalho consciencio-
$0, variando-se depois, gradualmente, a carga e tendo-se o cuidado de acompanhar
o trabalho durante varias semanas por pessoas acostumadas a essas experiéncias,
chega-se a conclusdo de que um trabalhador alcanca melhor rendimento quando
desloca em cada pazada 10%/, quilos, do que 7 ou 15 quilos.

E evidente que nenhum trabathador de pé movimentard sempre um peso de

10%4 quilos, pois a carga pode variar entre 1'ou 2 quilos, num sentido ou noutro,
mas ele obterd o malor rendimento quando sua média for cerca de 10'/4 quilos
por golpe de pa.

N&do é nossa intenc8o fazer acreditar que nisso consiste toda a arte ou ciéncia
do trabalhador de pa. Ha muitos outros elementos que contribuem para consti-
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tuir essa ciéncia. Procuramos, contudo, indicar o efeito importante que os conhe-
cimentos cientificos tém sobre a realizacdo desse trabalho.

No servigo da Bethlehem Steel Company, por exemplo, em lugar de cada tra-
balhador escother sua propria pd, a aplicacdo desse principio obrigou a aquisi¢do
de oito a dez tipos diferentes de pas, cada qual de acordo com o material a ser car-
regado, ndo somente para habituar o homem a transportar uma carga média de
104 quilos, mas também para adaptar a pd com vdrios outros requisitos perfeita-
mente evidentes, quando esse trabalho é estudado como ciéncia. Um grande de-
posito foi construido para se armazenarem ndo somente as pas, mas também
outros instrumentos de trabalho, cuidadosamente desenhados e padronizados,
como perfuradores, alavancas etc. Tal providéncia permitiu fornecer a cada tra-
balhador uma pé que deslocariapeso de 10'/a quilos de qualquer espécie do mate-
rial a ser carregado; por exemplo, uma pequena pa para minérios ou uma grande
para cinzas. Entre as matérias-primas transportadas neste tipo de servico, o ferro é
uma das mais pesadas, enquanto o carvio triturado ¢ dos mais leves, com a cir-
cunstancia de escorregar faciimente da pa. Ao estudar o sisterna empirico, adota-
do na Bethlehem Steel Company, observamos que cada trabalhador era dono de
sua pd e freqlientemente passava do minério de ferro, com pazadas de cerca de 15
quilos, para o carvdo, cuja carga, na mesma pd, era de menos de 2 quilos. Num
caso, o carregador ficava tio fatigado que n3o era possivel continuar o trabalho
depois de certo tempo e, noutro, a carga era tdo leve que ele ndo chegava a efetuar
uma tarefa didria razoavel.

esclarecer alguns outros elementos que constituem a ciéncia de traba-
{har com pa, foram feitos milhares de observacGes, por meio de cronometros de
parada automatica,>® a fim de se estudar exatamente a rapidez com que o trabalha-
dor, usando tipo adequado de pa, enche-a na pilha e a retira convenientemente
carregada. Essas observagBes foram feitas, primeiramente, quando se introduzia a
pd no monte do material empithado; depois, quando se fazia o trabalho sobre o
solo lodoso, isto &, na porcdo externa da pilha, em seguida sobre piso de madeira
e, por fim, sobre piso de ferro. De novo, realizam-se, de modo acurado, estudos do
tempo gasto nos movimentos de balangar para trds a pa € de arremessar para fren-
te a carga em sentido horizontal e a certa altura.?® Este estudo de tempo foi feito
com diversas combinacOes de distancias e alturas. Com dados dessa ordem, asso-
ciados a el da resisténcia do trabalhador, descrita no caso dos carregadores de
barras de ferro, é evidente que, ao se dirigirem trabalhadores de pa, deve-se pri-
meiramente ensinar-lhes o melhor método a ser usado para aplicacdo de suas ener-
gias com o maximo de proveito e, depois, determinar-lhes as tarefas diarias, exata-
mente calculadas, de tal sorte que possam estar certos de ganhar diariamente alta
honificacdo, desde que executem toda a tarefa com sucesso.

23. Estes estudos do tempo. no trabatho com pa. foram descritos com mindcia por TAYLOR em Shop ma-
nagernent ou Diregdo de Oficinas (parag. 351 em diante), de cuja obra hé tradugtes em francés e espanhol.
{(Nota de tradutor.)

24. Veja Quadre 111 em Shop rnanagement. (Nota do tradutor.)
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Havia cerca de 600 trabalhadores desse género, ou semethantes, no pdtio da
Bethlehem Steel Company. Esses homens estavam espalhados num campo de mais
ou menos duas milhas de comprimento por meia de largura. A fim de que todos os
homens tivessem ferramentas e instrugBes para realizar cada novo trabalho, foi
necessario organizar um plano minucioso que os orientasse no servico, em vez do
velho sistema de dirigi-los em grandes grupos, subordinados a alguns capatazes. Ao
chegar a fabrica, de manhd, o trabalhador tirava de caixa especial, com seu name-
ro na parte externa, duas fichas — uma indicava 0s instrumentos que devia buscar
no depdsito e o lugar em que devia comecar a trabaihar e a ocutra continha um re-
sumo de sua producao no dia anterior, isto & uma retacdo do servi¢o que fizera e
quanto ganhara naquele dia etc.

Muitos desses homens eram estrangeiros e ndo sabiam ler nem escrever, mas
compreendiam rapidamente o contetdo das fichas. O papel amarelo indicava que
o trabathador ndo consequira efetuar a tarefa completa no dia anterior e informa-
va-o de ndo ter ganho $ 1,85 ddlar nesse dia. E como todos sabiam que somente
era permitida a permanéncia, nessa equipe, de bons operdrios, isso correspondia a
adverténcia de que procurassem ganhar salario completo no dia seguinte. Quando
recebiam ficha branca tudo ia bem, mas a ficha amarela indicava gue deviam me-
thorar, senfio seriam substituidos.

Este modo de tratar cada operario, a parte, individualmente, exigiu a organi-
zacdo de escritorio especial para superintendentes e encarregados dessa espécie de
servico. Al todos os trahathos dos operirios eram planejados antecipadamente @ o8
homens encaminhados dum lugar para ocutro como se fossem pec¢as num tabuleiro
de xadrez, por escreventes, gracas a diagramas e mapas & a sistema de telefones e
mensageiros, organizados para esse fim. Foi completamente efiminada, desse
modo, a perda de tempo, ocasionada por distribuigido defeituosa de pessoal e espe-
ras entre as ordens de servigo.

No antigo sistema, os trabalhadores eram agrupados em eguipes relativamen-
te grandes, cada qual sob a direcdo dum sé capataz, e esses grupos numerosos per-
maneciam guase do mesmo tamanho, quer houvesse muito ou pouco servico a
executar a cargo do chefe, desde que fossem suficientemente grandes para de-
sempenhar todo o trabalho do respectivo setor.

Deixando de lidar com homens, em grandes equipes ou grupos, e passando a
considerar cada trabalhador individualmente, entregamos o trabalhador que falha
em sua tarefa a instrutor competente para lhe indicar o methor modo de executar
0 servigo e para guid-lo, ajudé-lo e encorajd-lo, bem como estudar suas possibili-
dades como trabalhador. Assim, esse sistema que procura conhecer a personalida-
de do trabalhador, em vez de despedi-la logo, brutalmente, ou baixar-lhe o saldrio
por produgdo deficiente, concede a ele tempo e auxilio necessarios para se tornar
eficiente no trabalho atual ou se transferir para outro, no qual seja capaz fisicae
mentaimente.
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Tudo isto requer amistosa cooperacdo da geréncia e de sistema ou organiza-
¢do muito mais complicada que o anacronico agrupamento de homens em grandes

equipes.

Tal organizacio consiste, no caso, em encarregar:

1. um grupo de homens de desenvolver a ciéncia do trabatho, mediante
o estudo dos tempos, como foi descrito;

2. outro grupo mais habil de auxiliar e orientar, como instrutores, os

operdrios no servico;

3. outro grupo de armazenar as ferramentas e guardar todo o material

em perfeita ordem;

4. outro, enfim, de planejar o trabalho, com antecedéncia, a fim de mo-
bilizar os homens sem perda de tempo e de determinar a sua remune-

racao diaria etc.

isso fornece exemplo elementar do que tem sido designado por cooperacédo entre

a geréncia e 05 operarios.

28

RESULTADOS ECONOMICOS DO SISTEMA
DE ORGANIZACAO CIENTIFICA

O problema que se apresenta naturalmente é se com um sistema assim elabo-
rado pode a empresa sustentar-se, ou se é afetada desfavoraveimente em sua eco-
nomia. Esta questdo sera respondida com os resultados do terceiro ano de traba-

lho, sob © novo sistema:

Velho Sistema

Novo Sistema

Trabalho por
tarefa
Nimero de trabalhadores . .. ... .. ... ... ..... 400 a 800 140
{no pédtio)

Média de toneladas por dia e por homem . . . . .. 16 5G
Média de remuneracac por dia e por homem .. .. .. .. $ 1,156 $ 188
Custo médio do carregamento de uma tonelada de

2240 lbs . ... $ 0,072 $ 0,033
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-

No célculo do custo de $ 0,033 por tonelada estdo inclusas as despesas com
escritorio, deposito das ferramentas, salario do superintendente do trabatho, capa-
tazes, encarregados de verificar o tempo etc.

Durante esse ano a economia resultante da aplicagdo do novo sistema ascen-
deu a $ 36.417,69 ddlares e durante os seis meses seguintes, quandotodo o servigo

do patio se efetuou pelo sistema novo de trabalho por tarefa, a economia anual foi
de $ 75.000 a $ 80.000 dolares.

29
EFEITOS SOBRE A MORAL DOS TRABALHADORES

Talvez, o resuliado mais importante obtido tenha sido o efeito favoravel do
sisterna sobre os trabalhadores. Uma investigagdo minuciosa sobre as condi¢Oes
desses homens revelou que dentre 140 trabalhadores somente dois eram considera-
dos ébrios. Isso ndo quer dizer que muitos deles ndo tomassem um trago, ocasio-
nalmente. O fato é que a um bebedor habitual era impossivel manter o ritmo do
trabalho planejado e, por isso, a maior parte deles se tornou praticamente absté-
mios. Muitos, sendo quase todos, passaram a economizar dinheiro e viviam melhor
do que antes. Esses homens constituiam o melhor grupo de trabalhadores selecio-
nados que eu havia visto reunido e olhavam os superiores, chefes e instrutores,
comgo seus methores amigos; ndo como feitores que os forgassem a trabalhar por
saldrios comuns, mas como companheiros que os estavam ensinando e ajudando a
ganhar saldrios mais altos do gue antes.

Era absolutamente impossivel, a qualquer pessoa, provocar rivalidade entre
esses homens e seus patrdes. Isso representa um exemplo muito simples, mas ver-
dadeiro, do que queriamos dizer com as palavras prosperidade do empregado,
acompanhada da prosperidade do patrao, que resumem os dois principais objeti-
vos da administragdo. £ certo, também, que esses resultados foram alcangados
com a aplicagcdo dos quatro principios fundamentais da administracdo cientifica.

Como argumento a favor do estudo cientifico dos motivos capazes de influir
no trabalho didrio do operario, pode ser citada a perda de ambicdo e iniciativa que
experimentam os trabalhadores, quando postos em grupos, em vez de serem tra-
tados separadamente como pessoas. Analise cuidadosa demonstrou que, quando
0s trabalhadores estdo reunidos, tornam-se menos eficientes do que quando a am-
bicdo de cada um ¢ pessoalmente estimulada; que quando os homens trabalham
em grupo sua produgdo individual cai invariavelmente ao nivel, ou mesmo abaixo
do nivel, do pior homem do grupo; e que todos pioram em vez de melhorarem o
rendimento com a colaboragdo. Por estas razdes foi expedida uma ordem geral na
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Bethlehem Steel Works que proibia trabatharem juntos, em grupo, mais do que
guatro homens sem ordem especial do superintendente e gue a permissdo nao
podia ir além duma semana. Providenciou-se, tanto guanto possivel, para que fos-
se atribuida, a cada homem, tarefa individual distinta, pois havia cerca de 5.000
homens trabalhando no estabelecimentio e o superintendente-geral tinha muito
que fazer e ndo podia perder tempo em assinar essas permissdes.

Depois que o trabatho em grupos foi dessa maneira suprimido, constituiu-se
uma equipe realmente extraordindria de trabalhadores de pd, gracas a selecdo cui-
dadosa e ao treinamento cientifico e individual. A cada um desses homens foi
dado um vaglo separado, para descarregar num dia e seu ordenado dependia do
rendimento pessoal. Ao homem que descarregava maior porgdo de minério pagava-
-se mais alto saldrio, apresentando-se, entdo, oportunidade excepcional que veio
demonstrar a importancia da individualizagdo das tarefas. Grande parte do miné-
rio provinha da regido do Lago Superior e chegava a Pittsburgh e Bethlehem em
vagfes perfeitamente iguais. Havia falta de carregadores de minério em Pittsburgh
e, como soubessem ai da fama dos trabalhadores de Bethlehem, uma fébrica de
aco de Pittsburgh mandou um agente contratar carregadores em Bethiehem.

A fabrica de Pittsburgh pagava 4,9 centavos por tonelada de minério idéntico
descarregado, com as mesmas pas e dos mesmos vagdes, enquanto Bethlehem pa-
gava 3,2 centavos por tonelada. Depois de cuidadosamente considerada a situacdo,
decidimos que seria imprudente pagar mais do que 3,2 centavos por tonelada para
descarregar os vagbes em Bethlehem, porque, nesta base, os trabalhadores de
Bethlehem estavam ganhando mais do que $ 1,85 ddlar por homem e por dia, e
este saldrio era 60% maior do que o salario normal da vizinhang¢a.

Longa série de experiéncias, acompanhadas de cuidadosa observacdo, havia
demonstrado que os trabathadores deste tipo, aos quais ¢ dada tarefa cuidadosa-
mente especificada, exigindo de sua parte grande trabalho didrio e que em retri-
buicio a este esforco excedente recebem até 60% mais do que o saldrio comum, e
gue se tornam ndo s6 Mais vigorosos, como também melhores sob vérios aspectos,
vivem um pouco methor, comecam a economizar dinheiro, tornam-se mais sébrios
e trabalham com mais constancia. Quando, porém, eles recebem mais do que 60%
além do salario, muitos deles trabalham irregularmente e tendem a ficar negligen-
‘tes, extravagantes e dissipados. Por outras palavras, nossas experiéncias demons-
traram que para a maioria dos homens ndo convém enriguecer depressa.

Depois de decidir por estes motivos ndo elevar os salérios dos nossos carrega-
dores, os homens foram conduzidos, um de cada vez, ao escritdrio e lhes falamos
mais ou Menos assim:

“Bem, Patrick, vocé tem demonstrado ser um operario de primeira ordem.
Vocé vem ganhando diariamente mais do que $ 1,85 dolar e é, assim, justamente,
.a espécie de homem que nds desejamos conservar na equipe de descarregadores de
minério. Esta a ui um homem de Pittsburgh, que oferece 4,9 centavos por tonela-
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da para carregar minério, enquanto nos s lhe poderemos pagar 3,2 centavos por
tonelada. Acho que vocé fara bem aceitando a oferta dele. Vocé sabe que senti-
mos a sua partida, mas, como tem demonstrado ser um operario excelente, esta-
mos muito satisfeitos em ver que se apresenta esta oportunidade para vocé melho-
rar. Lembre-se de que pode voitar em qualquer época que ficar sem emprego.
Sempre ha trabatho, nesta fabrica, para um bom operdrio como vocé.”

Quase todos os carregadores de minério seguiram o conselho e foram para
Pittsburgh, mas cerca de seis semanas depois a maior parte deles voltava para car-
regar minério em Bethiehem, peio antigo salério de 3,2 centavos por tonelada.
Entdo tive a seguinte conversa com um desses homens depois de seu regresso:

“Patrick, que estd fazendo aqui? Eu pensei que estdvamos livres de vocé.”’

“Ah! senhor, vou contar o que aconteceu. Quando chegamos 13, eu e Jimmy,
puseram-nos em um vagdo com oito homens. Comeg¢amos a descarregar 0 minério
do mesmo modo que faziamos agui, mas, depois de meia hora, eu vi perto de mim
um sujeito que ndo trabalhava quase nada. Disse-lhe, entdo: — ‘Por que ndo se
mexe? Se ndo descarregarmos o vagao, ndo receberemos nada no dia do pagamen-
to.” Ele me respondeu: — ‘Com o diabo, quem é vooé?” — ‘Bem, disse eu, vé-se
que n3o gosta de trabalhar.” E o demoninho avangou para mim e disse: — ‘Cuide
de sua vida, ou do contrario eu lhe jogo fora do vagdo.’ Podia ter cuspido nele e o
ter esganado, mas os outros carregadores puseram as suas pas no cho e pareciam
apoid-lo; assim, voltei-me para Jimmy e lhe disse de modo que todo o grupo pu-
desse ouvir: — ‘Agora, Jimmy, eu e vocé daremos uma pazada s6 quando este dia-
bo der e nada mais.” Assim nés o vigiamos e somente trabalhdvamos quando ele tra-
balhava. Ao chegar o dia do pagamento, recebemos menos dinheiro que aqui, em
Bethlehem. Eu e Jimmy fomos ao chefe e pedimos um vagdo sé para nés, do mes-
mo modo gue em Bethlehem, mas ele nos respondeu que o assunto ndo era de
nossa conta. No outro pagamento, recebemos menos ainda do que em Bethlehem;
deste modo, eu e Jimmy reunimos o pessoal e viemos para aqui outra vez.”

Trabalhando esses homens sozinhos, com salério de 3,2 centavos por tonela-
da, ganhavam mais do que quando trabalhavam juntos e lhes eram pagos 4,9
centavos por tonelada; isso demonstra, mais uma vez, o ganho maior que propor-
ciona o trabalho realizado de acordo com os elementares principios da adminis-
tracdo cientifica. Mas também evidencia que, na aplicagio desses principios ele-
mentares, é necessario que a administra¢do divida o trabalho, colaborando com os
operarios. Os administradores de Pittsburgh sabiam perfeitamente bem como foram
conseguidos bons resultados em Bethlehem, porém ndo queriam incomodar-se,
fazer despesas com o planejamento prévio e, assim, indicar um vagdo separado
para cada trabalhador, manter registro do rendimento individual e pagar a cada
qual justamente conforme produzia.
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30
APLICACAO DO SISTEMA DE ADMINISTRAGCAOQ CIENTIFICA
AO OFICIO DE PEDREIRO

O trabalho do pedreiro ¢ um dos mais antigos oficios. Durante centenas de
anos, houve muito pouco ou nenhum progresso nas ferramentas e materiais usa-
dos, assim como no processo de assentar tijolos. Apesar de milhdes de homens te-
rem exercido esse oficio, ndo se revelou aperfeigoamento no curso de muitas ge-
racSes. Parecia que, nesse trabalho, pouco resultado se podia esperar da anélise e
estudos cientificos. Frank B. Gilbreth,?® membro de nossa Society, que havia
estudado, em sua juventude, a alvenaria, interessou-se pelos principios da adminis-
tracdo cientifica aplicados a este setor. Fez uma analise extremamente interessan-
te, estudou cada fase do trabalho do pedreiro, eliminou um, depois outros, suces-
sivamente, todos os mavimentos inlteis e substituiu os movimentos lentos por ou-
tros rapidos. Realizou experiéncias com cada fator que, de algum modo, afeta a
rapidez e fatiga o pedreiro.

Fixou a posicdo exata que deve ocupar cada pé do pedreiro, em relagdo com
a parede, com o balde de argamassa, com a pitha de tijolos, para evitar um passo
ou dois desnecessérios da ida até a pilha e os correspondentes de volta, todas as
vezes que assenta um tijolo.

Estudou a altura melthar nara o balde de arag
B W '.I\.ll B Rl B S Nl “lu
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amassa e para a pilh
por fim, planejou um andaime, sobre o qua! devia ser posto 0 material todo, de
modo que os tijolos, o balde, o operario e a parede conservassem posi¢cdes relati-
vamente comodas. Os andaimes eram ajustados para todos 0s operdrios por um
trabathador especialmente adestrado, conforme a parede ia elevando-se; assim, o
pedreiro economizava o esfor¢co de agachar-se muito, para apanhar os tijolos, a
argamassa e se levantar em seguida. Notem-se os esfor¢os desperdicados durante
esses anos pelos pedreiros, abaixando de 60 cm seu corpo, cujo peso, digamos, € de
75 kg, e levantando-o todas as vezes que assentam um tijolo, de cercade 2,5 kg. E
este movimento era feito mais ou menos mil vezes por dia.
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Como resultado de estudos compiementares, todos os tijolos descarregados
dos vagCes, antes de serem entregues aos operarios, eram cuidadosamente escolhi-

25, Engenheiro norte-americano, nasceu em 1868 e viajou muito em seu pais e no estrangeiro, observando
organizacfes industriais. Foi o pioneiro da andlise dos movimentos, a que aliou a medida do tempo, cuja
aplicagdo sistematica no trabalho se deve a Taylor e colaboradores. Inventou processo de fixar s movi-
mantos g tempo por meio de filmagem. Seu processo cronocilogréfico permite, com pequena l[dmpada ata-
da na parte que se move, tragados luminosos que indicam a diregdo, extensdo e tempo do movimento rea-
lizado; este Ultimo pelo ndmero de pontos luminosos, correspondente cada qual a certa fracdo de segundo.
Publicou. Field system (1908}, Brickl/aying system (1909), Motion study (1911}, Frimer of scientific ma-
nagement {1911). Teve, nos seguintes trabalhos posteriores, a colaboragdo de sua senhara Lilian Moller
Gilbreth que escreveu Psychology of managerment {1914), The study, fadigue study {1918}, Applied
motion study (1917), Metion study for handicapped (1919). (Nota do tradutor.)
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dos por um trabalhadore colocados com sua melhor face para cima, numa armacéo
simples de madeira, construida de tal modo que tornava mais facil, para o pedreiro,
pegar os tijolos mais rapidamente e em posicdo mais vantajosa. Desse modo, dis-
pensava-se o exame do tijolo por todos os seus lados, antes de ser assentado, pou-
pando também o tempo gasto em decidir qual parte que devia ficar para o lado de
fora da parede. Na maioria dos casos economizava-se também tempo despendido
em desembaracar os tijolos empilhados em desordem sobre o andaime.

Esse pack (pacote) de tijolos (como chama Gilbreth a esse estrado de madei-
ra carregado) era posto, pelos auxiliares, na posicdo mais adequada, em andaime
adaptado e junto a caixa de argamassa.

Acostumamo-nos a ver os pedreiros baterem levemente, e por varias vezes,
com a extremidade do cabo da trolha no tijolio para, depois de assentado no leito
de argamassa, lhe regularem a justaposicdo. Gilbreth verificou que, combinando
convenientemente os diversos componentes da argamassa, os tijolos podem ser fa-
cilmente colocados na posicdo exata somente com o peso da mio de quem os
assenta. Ele insistiu em que especial cuidado deve ser observado na preparacédo da
argamassa, o que abrevia o tempo para ajeitar o tijolo.

Com estudos minuciosos dos movimentos desta operacdo, em condicdes pa-
dronizadas, Gilbreth reduziu os movimentos para colocac3o de cada tijolo, de 18 a
5 e, em um caso, apenas a dois movimentos. Descreveu todos os detalhes dessa
andlise profissional no capitulo intitulado “Estudo do Movimento”, de seu livro

Brintiaving cretem oishlicado oor Mvran C Clark Publichinag Company News
j = 3 \Jyul.vl'll’ r’uwllv““v r‘v' I'lr.Vl' T g R WA A% L] “”l'v.lll‘a vv---r.'“lll" L L3
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York e Chicago; E. F. N. Spon de Londres.

Uma andlise dos expedientes empregados por Gilbreth, para reduzir 0s movi-
mentos de seus pedreiros de 18 a b, demonstra esse aperfeicoamento obtido gragas
a trés recursos:

Primeiro — Suprimiu certos movimentos que os pedreiros acreditam necessa-
rios, mas que estudos e ensaios cuidadosos demonstraram serem intteis.

Segundo — Introduziu dispositivos simples, tal como andaime deslocavel e
grade para colocar os tijolos, por meio dos quais, com pequena cooperacio do
operario, ele eliminou inteiramente uma por¢do de movimentos fatigantes e demo-
rados que o pedreiro efetua, se ndo usar andaime e grade para os tijolos.

Terceiro — Ensinou os pedreiros a fazer movimentos simples, com as duas
méos, simultaneamente, em situacoes em que eles realizavam um movimento com
a mdo direita e, mais tarde, outro com a méo esquerda.

Por exemplo: Gilbreth ensina o pedreiro a pegar o tijolo com a mao esquer-
da, ao mesmo tempo que toma com a mao direita uma pazada de argamassa. Esse
trabatho, com duas mé&os, ao mesmo tempo, naturaimente, tornou-se possivel com
a substitui¢do da velha prancha na qual aargamassa muito fina se espalhava, exigin-
do um ou dois passos para colhé-la, por um balde fundo colocado junto a pilha
dos tijolos e a altura adequada sobre o novo andaime.
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Esses trés aperfeicoamentos s3o caracteristicos de como, ao ser aplicado o
estudo cientifico dos movimentos, ou, segundo Gilbreth, o estudo do tempo, nos
oficios, os movimentos indteis podem ser suprimidos e os movimentos mais fen-
tos substituidos por outros mais répidos.

A maioria dos homens praticos poderd mostrar-se céptica {conhecendo a
oposicdo de quase todos os artifices em mudar seus habitos e métodos) quanto as
possibilidades de se obterem realmente resultados com estudos dessa espécie.
Gilbreth relata que demonstrou, em termos comerciais, poucos meses antes, numa
grande construgdo que dirigiu, o vultoso lucro possivel de obter com a aplicagéo
pratica de seus estudos cientificos. Operarios sindicalizados, depois de seleciona-
dos e exercitados nos novos métodos, construindo as paredes duma fabrica com
30 cm de espessura e duas espécies de tijolos, apresentando juntas em ambos os
lados da parede, colocaram em meédia 350 tijolos por homem e por hora; enquan-
to a meédia, obtida nesse trabalho com os antigos métodos naquela regido do pais,
era de 120 tijolos por homem e por dia. Estes operarios eram instruidos nos novos
meétodos por seus contramestres. Os que ndo conseguiam obter progresso na apren-
dizagem eram despedidos, e 0 operario, logo eficiente na prética do novo sistema,
recebia grande aumento de salario. Com o fim de individualizar o trabalho e esti-
mular o homem a aplicar-se da melhor maneira, Gilbreth inventou um processo
engenhoso de contar e registrar o namero de tijolos assentados por operério e de
comunicar a cada homem, em intervalos breves, o rendimento que vinha tendo no
trabalho.

Somente comparando esses resultados com as condicdes impostas pela tirania
de alguns de nossos sindicatos de constru¢do mal orientados é que se pode ter uma
idéia de como ocorre grande desperdicio de esforgo humano. Em uma cidade es-
trangeira, o sindicato dos pedreiros determinou para seus agrermiados trabatho i-
mitado a 275 tijolos por dia, quando servissem a municipalidade, e 375 por dia,
quando trabalhassem para particulares. Os membros desta corporagéo talvez acre-
ditem sinceramente que a baixa produgfo seja benéfica a coletividade interessada.
Deve-se esclarecer, contudo, que a vadiacdo premeditada é quase criminosa, pois
conduz indiretamente a aluguéis mais altos para as familias dos operérios e tam-
bém afasta o comércio e os trabalhos da cidade, que se vai beneficiar com as cons-
trucdes, em vez de atrai-los para al.

Por que ndo foi feita antes a simplificacdo dos movimentos do pedreiro,
quando representa grande lucro, em oficio que é praticado, desde a época de Cris-
to, com as mesmas ferramentas de hoje?

E muito provavel que, muitas vezes, durante esses séculos, os pedreiros hou-
vessem verificado a possibilidade de eliminar os movimentos intteis. Embora ti-
vesssem idealizado os melhoramentos propostos por Gilbreth, realmente, nenhum
pedreiro podia adotd-los, com o fim de aumentar seu rendimento, pois os operéa-
rios trabalhavam em grupos e as paredes deviam ser levantadas em ritmo mais ou
menos igual. Os pedreiros ndo podiam trabalhar mais depressa que seus compa-
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nheiros e faltava-lhes autoridade para apressar o servico dos outros. Tal aceleracdo
do trabalho s6 podera ser obtida por meioc da padronizagdo obrigatéria dos méto-
dos, adocido obrigatéria dos melhores instrumentos e condicdes de trabatho e coo-
peragdo obrigatorias.

Esta atribuicdio de impor padrdes e forcar a cooperacdo compete exclusiva-
mente a geréncia.?® A diregdo deve fornecer professores para instruirem o novo
trabalhador nos meihores e mais simples movimentos, e 0s operdrios lentos devem
ser constantemente cronometrados e auxiliados, até atingirem a velocidade con-
veniente. Todos aqueles que, depois do ensino devido, ndo quiserem ou ndo pude-
rem trabalhar de acordo com os novos métodos e no ritmo requerido, serdo dis-
pensados. A direcdo deve também reconhecer que ndo convém submeter os tra-
balhadores & padronizagdo rigida e a trabalho mais penoso sem pagamento ex-
traordindrio. |

Tudo isso envolve estudo individual e tratamento particular de cada homem,
-enquanto, no passado, eles eram dirigidos em grandes grupos.

A diregdo deve também providenciar para que os que preparam argamassa, ti-
jolos e ajustam os andaimes etc. para os pedreiros cooperem, fazendo seu trabalho
corretamente, e sempre em tempo, e que eles também informem cada pedreiro,
em curtos intervalos, sobre o progresso do trabalho, de tal modo que, inadvertida-
mente, ndo seja reduzido o rendimento. Ver-se-d, assim, que, gracas & atribuicdo
se possivel obter grandes progressos. Sem esse nove auxilio da administragdo, o
trabalhador néio poderia atingir resultados aprecidveis, embora possuindo conheci-
mentos completos sobre os novos métados e trabalhando com os melhores pro
pasitos.

Os métodos de Gilbreth com relagdo a alvenaria fornecem exemplos simples
de cooperacdo real e eficiente. Ndo é o tipo de cooperacdo em que o conjunto dos
trabalhadores, dum lado, coopera unilateralmente com a administracdo, mas em
que varios homens da direcdo (cada um em fungdo especial) ajudam individual-
mente oS trabalhadores, isto €, estudam suas necessidades e deficiéncias, ensinan-
do-thes os métodos mais rapidos e melthores e providenciando para que 0s outros
trabalhadores cooperem com ele, de modo que realizem o trabalho com acerto e
presteza. -

26. Taylor previu, para uso das empresas, um manual que desenvolveria os melhores Métodos de execugdo das
tarefas e os tempos minimos gastos para o operério excelente e principiante, em seu trabalho: A piece
rate system. {Nota do tradutor.}
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3

OS QUATRO ELEMENTOS ESSENCIAIS DA
ADMINISTRACAQ CIENTIFICA

Desenvolvi aqui, deste modo, o método de Gilbreth, a fim de esclarecer per-
feitamente que o aumento de producio e esta harmonia ndo podem ser obtidos na
administracdo por /niciativa e incentivo. Estes tém sido a filosofia do passado que
consistia em abandonar a solugdo do problema ao operario e deixar que ele o resol-
vesse por si mesmo. Este sucesso temn decorrido do uso dos quatro elementos que
constituem a esséncia da administracdo cientifica. |

Primeiro — O desenvolvimento (pela direcdo e ndo pelo operario} da ciéncia
de assentar tijolos, com normas rigidas para 0 movimento de cada homem, aper-
feicoamento e padronizacio de todas as ferramentas e condicdes de trabalho.

Segundo — A selecdo cuidadosa e subseqlente treinamento dos pedreiros
entre os trabalhadores de primeira ordem, com a eliminagdo de todos os homens
gue se recusam a adotar 0s noves métodos, ou 530 incapazes de segui-l0s.

Terceiro — Adaptacio dos pedreiros de primeira ordem a ciéncia de assentar
tijolos, pela constanie ajuda e vigilancia da direcdo, que pagara, a cada homem,
bonificagcOes didrias pelo trabalho de fazer depressa e de acordo com as instru-
¢oes.

Quarto — Divisdo eqliitativa do trabalho e responsabilidades entre o opera-
rio e a direcdo. No curso do dia, a direcio trabalha lado a lado com os operarios, a
fim de ajuda-los, encoraja-tos e aplainar-lhes o caminho, enquanto no passado, ao
contrario, a direcdo permanecia de lado, proporcionava-lhes pouco auxilio e so-
brecarregava-os de quase toda a responsabilidade quanto aos métodos, uso dos ins-
trumentos, velocidade e cooperacao.

Desses quatro elementos, o primeiro {desenvolvimento da ciéncia de assentar
tijolos) é o mais interessante e atraente. Os outros trés, contudo, ndo sdo Mmenos
necessarios ao suUcesso.

Ndo se deve esquecer de que acima de toda essa organizacdo deve estar um
chefe otimista, enérgico e esforcado que saiba tdo pacientemente esperar quanto
trabalhar.

Na maior parte dos casos (particularmente quando o trabaiho é complexo
por natureza) o desenvolvimento da ciéncia é o mais importante dos quatro prin-
cipais elementos do novo sistema. Ha exemplos, todavia, em que a selecdo cient/-
fica do trabalhador tem mais importancia do que qualquer outro fator.
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32

APLICAGCAO DO SISTEMA DE ADMINISTRAGAO
CIENTIFICA AO SERVICO DE INSPECAO DE ESFERAS

- Um caso deste tipo, e bem expressivo, é o do trabalho muito simples, ainda
que raro, de controlar a perfeicdo das esferas de bicicletas.

Quando a mania do ciclismo atingiu o apogeu, anos atras, varios milhGes de
pequenas esferas de aco temperado eram utilizadas anualmente nos mancais das
bicicletas.

E entre as vinte ou mais opera¢des de que consta a fabricagdo das bolas de
aco, talvez a mais importante fosse esta de examina-las, depois do polimento final,
para separacio, antes do empacotamento, de todas aquelas defeituosas.

Fui encarregado de organizar a maior fabrica de esferas de bicicletas no pais.
Essa fabrica vinha funcionando, ha oito ou dez anos, sob o sistema de trabalho
com pagamento por dia, até o momento de sua reorganizagdo. As 120 ou mais
mogas que verificavam a perfeicdo das esferas de aco eram, portanto, antigas ope-
rérias e muito hébeis em seu trabalho.

E impossivel, todavia, ainda nos trabalhos mais elementares, mudar rapida-
mente do sistema antigo de liberdade individual no trabalho por dia para o de coo-
pera¢do cientifica.

Na maior parte dos casos, entretanto, ha certas imperfeigdes nas condictes
do trabalho que podem ser imediatamente corrigidas com beneficio para todos.

 Neste caso, verificou-se que as inspetoras estavam trabathando dez horas e
meia por dia e no sabado meio dia.

O trabalho consistia em colocar uma fila de pequenas esferas de ago polidas
no dorso da méo esquerda, entre dois dedos, e examina-fas minuciosamente, ro-
lando-as dum lado para outro sob luz intensa. Com o auxilio dum im4, sustentado
pela méo direita, as esferas defeituosas eram afastadas e atiradas em caixas espe-
ciais. Pesquisavam-se quatro tipos de defeitos — amassaduras, molezas, arranhdes e
rachaduras pelo fogo — que eram na maior parte tio peguenos como invisiveis a
olhos ndo especialmente exercitados nesse trabalho. Isto requeria muita atencdo e
grande esforco, de modo que impunha consideravel tens@o nervosa das inspetoras,
a despeito de estarem confortavelmente assentadas e ndo revelarem fadiga fisica.

Uma observacdo casual evidenciou que grande parte das dez horas e meia su-
postas de trabalho eram gastas realmente em folgas, devido ao periode de servigo
demasiado longo.

E, simplesmente, questdo de bom-senso planejar o servico, de modo que 0s
operarios trabalhem realmente quando é hora de trabalhar e descansem, também,
quando é hora de folga, e ndo misturem as duas coisas. '
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Antes mesmo da chegada de Sanford E. Thompson,2” que empreendeu um
estudo cientifico de todo o processo, nos deliberamos reduzir as horas de trabalho.
Um antigo contramestre, que ha muitos anos dirigia a se¢do de inspetoras de esfe-
ras de ago, foi instruido para falar individualmente as empregadas melhores e mais
influentes, a fim de persuadi-las de que podiam, trabalhando dez horas didrias, fa-
zer tanto quanto em dez horas e meia. Cada empregada foi avisada de que, com
isto, se propunha a fabrica a diminuir as horas de trabalho, continuando, todavia,
a ser paga a mesma diaria anterior.

Cerca de duas semanas mais tarde, o contramestre comunicou que todas as
empregadas, com as quais falara, concordaram em fazer o trabatho exigido em dez
horas do mesmo modo que em dez horas e meia e aprovavam a mudanga.

Fui criticado por ndo ter suficienie tato para realizar a troca de sistema e
considerei prudente, demonstrando pouco desta qualidade, submeter a nova pro-
posta ao voto das mogas. A decisdo ndo foi acertada, porque, ao serem apurados
os votos, as mocas mostraram-se unanimes em que 10% horas era tempo satisfatd-
rio e que ndo desejavam inovagdo alguma.

Tal fato resolveu o problema no momento. Poucos meses mais tarde foi des-
prezada a questdo do tato e as horas de trabatho foram reduzidas, sucessivamente,
para 10, 9,5, 9 e 8,5 horas (conservando o mesmo pagamento por dia) e a cada re-
ducdo de horas de trabalho o rendimento crescia, em vez de diminuir.

A substituicdo dos velhos métodos pelo cientifico neste departamento foi
feita sob a dire¢do de Sanford E. Thompson, talvez a pessoa mais experiente no
estudo do tempo e movimento no pais, sob a superintendéncia-geral de H. L.
Gantt. 28

No laboratério de Fisiologia da nossa Universidade estdo sendo realizadas, re-
gularmente, experiéncias para determinar o que se chama de coeficiente pessoal
do individuo.

Isto se faz com a apresentacdo siibita do objeto, a letra A ou B, por exemplo,
no campo visual do examinado que, desde que reconhega a letra, indica o fato de
algum modo, como apertar certo botdo eiétrico. O tempo decorrido entre o mo-
mento em que a letra é vista e 0 em que o individuo aperta o botéo é cuidadosa-
mente registrado por instrumento cientifico de precisdo.

27. Thompson, engenheiro civil. em 1896 comecou a estudar o tempo das diversas tarefasda fabrica. Crono-
metrou dezenas de fungSes, criou métodos proprios de colher dados, folhas de registro e dispositivos para
manter o reldgio, sem ser visto pelo operério. Estes processos mereceram de Taylor, que fazia a medida do
tempo desde 1883, quando se tornou chefe da oficina mecanica na Midvale Steel Co, esta referéncia: sdo
os methores atualmente em uso. Publicou livro sobre cronometragem do trabalho, a que alude Taylor em
Shap mansgement. (Nota do tradutor.)

28. Gantt {1861-1919), engenhsiro industrial, um dos grandes colaboradores de Taylor, iniciou-se em Midvale
Steel Co. em 1887. Sua principal obra (1931) Work, wages and profits {Trabalho, saldrios e lucros) é um
dos fundamentos da administragdo cient(fica. Separande-se do mestre, pds-se a organizar fabricas por sis-
tema proprio, que ndo & essencialmente diferente do de Taylor . a ndo ser no modo de pagamento. Gantt
publicou mais: Industrial leadership (1916} e Organizing work {1919). Inventou o controle da pradugdo
peto Grdfico que tomou seu nome e de grande uso, desde a Primeira Guerra Mundial. {Nota do tradutor.}
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Esta prova mostra, concludentemente, que ha grandes diferencas nos coefi-
clentes pessoals dos homens. Algumas pessoas nascem com extraordinaria rapidez
de percepcdo, seguida de pronta reagdo. A mensagem neles é quase instantanea-
mente transmitida do olho ao cérebro e o cérebro do mesmo modo responde rapi-
damente, enviando sua ordem as maos.

Os homens deste tipo sdo tidos como possuidores de baixo coeficiente pes-
soal, enquanto os de percepcio lenta e reagdo também vagarosa, como de alto
coeficiente pessoal.

Thompson reconheceu logo que a qualidade mais necesséria para o inspetor de
‘esferas de bicicleta era um baixo coeficiente pessoal. Naturaimente, sdo também

requeridas qualidades comuns de persisténcia e compreensao.

Para beneficio das trabalhadoras, bem como da companhia, tornava-se, con-
tudo, necessdrio dispensar todas as magas que nao apresentassem baixo coeficien-
te pessodl. E, infelizmente, isso implicava o afastamento de grande parte das mo-
¢as mais inteligentes, esforgadas e ieais, somente porque ndo possuiam percep¢ao
rapida sequida de rapida reacdo.

Enquanto se operava gradativamente a selecdo das mogas, eram também efe-
tuadas outras madificacOes.

Um dos perigos a ser avitado, quando se paga, tendo em vista a quantidade
do trabatho produzido, & que no esforco de aumentar a quantidade ndo venha o
operario a prejudicar a qualidade.

E necessario, em guase todos os casos assim, tomar providéncias para evitar
prejurzos na qualidade, antes de adotar meios tendentes a elevar a quantidade.

No trabalho destas mogas, particularmente, a qualidade era tudo, pois o ser-
vico constitufa separar as esferas defeituosas. O primeiro passo, entretanto, foi
tomar impossivel a diminuicdo da qualidade sem que fosse logo percebida. Isso se
conseguiu com o que foi chamado a superinspegao.

A cada uma das quatro mocgas das mais fieis foi dado, diariamente, um lote
de esferas para inspecionar, o qual tinha sido anteriormente examinado por uma
das inspetoras regulares; o numero que identificava o lote a ser inspectonado era
trocado pelo mestre para que nenhuma das superinspetoras soubesse a quem per-
tencia o trabalho que estava sendo reexaminado. Em complemento, um dos lotes
inspecionados pelas quatro superinspetoras, o inspetor-chefe, escolhido por sua
honestidade e capacidade de correcdo, verificava no dia seguinte.

Um expediente eficaz foi adotado para comprovar a integridade e exatiddo
da superinspecio. A cada dois ou trés dias o contramestre preparava um lote de
bolas de aco, no qual incluia determinado nimero de esferas perfeitas e certa pro-
por¢ao conhecida de outras com defeitos de diferentes tipos. Nem as inspetoras,
nem as superinspetoras tinham meios de distinguir estes lotes preparados dos lotes
comerciais comuns. Com tal recurso, foram removidas todas as possibilidades de
retaxar o trabalho ou fazer falsa devolugao.
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Depois de evitar por este meio danos quanto a qualidade, outros recursos
foram empregados para aumentar o rendimento. O método antigo desordenado
foi substituido por um melhor planejamento do dia de trabalho. Instituiu-se pre-
ciso registro didrio da qualidade e quantidade do trabalho produzido, a fim de se
evitarem as prevengdes pessoais por parte dos chefes e controlar-se a absoluta im-
parcialidade de cada inspetor. Em espaco de tempo relativamente curto, esse re-
gistro permitiu ao chefe incitar a ambi¢do de todas as inspetoras, aumentando ©
ordenado daquelas que realizavam grande quantidade de trabalho de boa quali-
dade, enguanto, ao mesmo tempo, abaixava o salario daquelas que trabalhavam
sem interesse ou despedia outras que se revelavam incorrigivelmente lentas ou des-
leixadas. Exame detido foi feito dos meios pelos quais cada mog¢a despendia seu
tempo, mediante estudo com crondmetros de parada automadtica e registro respec-
tivo em fichas do tempo em cada espécie de inspecdo e, como conseqliéncia,
estabelecida a condigdo exata sob a qual cada moca podia fazer o trabalho mais ra-
pido e melhor, e, por outro lado, evitando-se entregar a operaria tarefa tdo exaus-
tiva que houvesse perigo de fadiga ou esgotamento. Esta investigacdo demonstrou
que as mogcas despendiam parte considerdvel de seu tempo em folgas, conversando
e trabalhando simultaneamente, ou, na verdade, nada fazendo.

Mesmo depois de reduzidas as horas de trabalho de 10% para 8%, observacdo
atenta das mogas mostrou que, apos hora e meia de servigo consecutivo, elas come-
cavam a mostrar-se nervosas. Evidentemente, precisavam de descanso. E prudente
suspender-se o servico, antes que se manifestem sinais de fadiga, assim estabelece-
mos uma pausa de dez minutos para se recrearem ao fim de cada hora € um
quarto de trabalho. Durante este perfiodo de pausa {dois, de dez minutos cada um,
de manha, e dois a 1arde) eram obrigadas a parar o trabalho e aconsethadas a deixar
seus lugares, abandonar compietamente a ocupac¢do e andar pelos arredores, con-
versar etc.

Era um ponto, ndo ha duvida de que podem alegar serem tais empregadas tra-
tadas rudemente, pois eram colocadas distantes uma das outras, de modo que ndo
podiam conversar, enquanto trabalhavam.

Reduzindo-lhes as horas de trabalho e providenciando condi¢Oes mais favora-
veis no servico, foi possivel, entretanto, conseguir delas trabatho realmente efi-
ciente e ndo apenas simulacio.

Somente depois disso a reorganizagdo se efetuou; as mocas foram convenien-
temente sefecionadas e tomaram-se precau¢des para evitar a fadiga. Por outro lado,
remaveu-se a tendéncia para diminuir o rendimento e estabeleceram-se condicoes
mais favoraveis de trabalho, a fim de atingir a ultima fase que devia consistir em
obter 0 que os empregados mais desejavam — alto saldrio — e também o que o pa-
trdo mais almejava — maximo rendimento da melhor qualidade que vinha a resul-
tar em baixo custo da produgdo.

Esta etapa final resumia-se em dar a cada moga, todos os dias, uma tarefa cui-
dadosamente determinada, correspondente a um dia completo de servico dum tra-
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balhador competente e também em atribuir boa gratificac@o ou bonificagdo todas
as vezes em que fosse realizada essa tarefa.

Isso foi feito, no caso, por meio do chamadao trabalho por peca com gratifi-
cacdo diferencial.?® Neste sistema,*® o salario de cada operdrio era aumentado
proporcionalmente ao rendimento e tambem ainda ao perfeito acabamento do
servico.

Como serd demonstrado mais adiante, a percentagem diferencial {(os lotes
examinados pelas superinspetoras constituam a base diferencial) trouxe como re-
sultado grande aumento da quantidade e também, simultaneamente, ‘melhora
notavel da qualidade do trabalho.

Antes de as empregadas atingirem o melhor rendimento, foi decidido medir a
producao delas uma vez por hora e mandar um inspetor a cada uma gue fracassas-
se, para investigar a causa do erro e a estimular e auxiliar a resolver suas dificul-
dades.

Dal se pode deduzir um principio geral que deve ser considerado por todos
os que forem particularmente incumbidos de dirigir pessoal.

A recompensa para ser eficaz no sentido de concitar o homem a realizar seu
melhor trabalho deve seguir-se imediatamente & apresentacdo do servigo. Poucos
homens sdo capazes de esperar durante mais de uma semana ou, talvez, no maxi-
mo um més, e trabalhar tendo em vista recompensa que aguardam receber no fim
desse tempo.

'O operario médio deve saber o que produziu e claramente o que ganhou no
fim de cada dia, caso desejemos que trabalhe bem. Naturezas mais simples, como a
destas mocinhas que inspecionam esferas de bicicletas, ou criancas, por exemplo,
devemn ter encorajamento adequado, seja sob a forma de atencao pessoal prestada
pelo superior, seja por recompensa aprecidvel em espago de uma por hora.

Esta € uma das principais razdes por que a coaperacio ou participacdo nos
lucros, quer por distribuicdo de acOes, quer por meio de dividendos pagos anual-
mente aos empregados etc., tem sido apenas parcialmente eficaz na estimulagdo
dos homens para trabaltho pesado. A boa vida que eles gozam atualmente, levando
as coisas sem esfor¢co, em trabalho vagaroso, atrai mais do que o exercicio de tra-
balho intenso e regular com possibilidade de recompensa a ser partilhada com

29. Veja trabalho apresentado antes da American Society of Mechanical Engineers, por Fred W. Taylor, vol.
XV, p. 856, intitulado A plece rate system.

30. Em A piece rate system, assim exemplifica Taylor este sistema: Quatro a cinco pec¢as eram feitas, diaria-
mente, sendo pagas 4 razdo de 50 centavos por unidade. Depois de analisado o trabalho, verificou-se ser pos-
sivel a producdo individual de dez pecas por dia. Em lugar entdo de pagamento igual por pega, como ante-
riormante, o opéririo racebia 3b centavos por pecga, se fizesse dez por dia, e somente 25 centavos, se pro-
duzisse menos de dez. Assim, os que cumpriam toda a tarefa didria percebiam 3,50 ddiares e os que ndo
chegassem a realiza-la, sempre menos de 2,50 ddlares. Durante dez anos, os operdrios que alcangaram a
produgio de dez pecas conservaram o rendimento neste nivel. {Nota do tradutor.)
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outros, daf a seis meses. O segundo argumento contra a eficiéncia do sisterna de
participagdo nos lucros é que nenhuma forma de cooperacdo foi imaginada, na
qual seja dado ao individuo livre curso para sua ambi¢ao. A ambi¢ao pessoal sem-
pre tem sido, e continuard a ser, um incentivo consideravelmente mais poderoso
do que o desejo do bem-estar geral. Alguns malandros que vadiam, mas dividem
igualmente os fucros do trabalho com os outros, sdo capazes de arrastar os melho-
res trabalhadores a um baixo esforco igual ao seu.

Héa também grandes dificuldades na imptantacdo dos programas cooperativos
de trabalho: divisdo equitativa dos lucros e o fato de que, enguanto os operarios
estdo sempre prontos a dividir os lucros, nem sempre estio dispostos a dividir os
prejuizos. Além disso, em muitos casos, ndo € justo nem acertado que eles divi-
dam lucros ou perdas, pois estes podem ser devidos a causas inteiramente estra-
nhas & sua influéncia ou controle e para os quais em nada contribuiram.

Voitando, entretanto, as mogas inspetoras de esferas de bicicletas, o resulta-
do final de todas as mudancas foi gue as 35 mocas fizeram o trabalho anterior-

mente realizado pelas 120. E a exatiddo do servico, em velocidade maior, foi de
mais de 2/3 superior & anterior.

33

BENEFICIOS RESULTANTES PARA 0S EMPREGADOS

Os beneficios que advieram as operarias foram os seguintes:
Primeiro — Receberam, em média, salarios 80 a 100% mais altos do que antes.

Segundo — Suas horas de trabalho foram reduzidas de 10% a 8% por dia,
com sdbado de meio dia. E thes foram dados quatro periodos de recreaco, conve-
nientemente distribuidos pelo dia, que tornavam impossivel a fadiga numa empre-
gada sadia.

Terceiro — Cada mocga sentia que era objeto de cuidado e interesse especial
por parte da direcdo e que, se errasse qualquer coisa, tinha sempre pessoa compe-
tente a seu dispor para instruf-la e ajudé-la.

Quarto — A todas as operdrias foram dados dois dias consecutivos de repouso

(com pagamento) em cada més, escolhidos livremente por elas. E minha impressdo
que esta vantagem ja era concedida, ndo tendo contudo certeza.
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34

BENEFICIOS RESULTANTES PARA 0S EMPREGADORES

Os beneficios que resultaram destas modificagGes para a companhia foram:
Primeiro — Grande aperfeicoamento na qualidade do produto.

Segundo — Redugido material no custo da inspegdo, a despeito das despesas
extraordindrias, acrescida do trabalho de escreventes, professores, estudo do tem-
po, superinspecdo e pagamento de maiores gratificages.

Terceiro — RelagBes mais amistosas entre a administragio e os empregados,
tornando imposs iveis conflitos no trabatho e greves.

‘ Esses bons resultados foram alcangados gragas a mudangas que substitui-
ram condictes desfavoriaveis de trabalho por outras favoraveis. Ndo se deve esque-
cer, entretanto, que o elemento mais ponderavet foi a cuidadosa selecdo das mo-
¢cas com percep¢do rapida, para ocupar o lugar daquelas que itinham percepcao
lenta {a substituigdo das mogas com alto coeficiente pessoal pelias de baixo coefi-
ciente pessoal), isto é, a seiecio cientifica do trabalhador.

Os exempios apresentados tém sido até entdo limitados, propositadamente,
aos mais elementares géneros de trabalho, de modo que podem restar dividas se
tal cooperacdo é desejavel, em se tratando de homens capazes de generalizagao e
que gostariam de ter acdo livre, bem como de escother os métodos meihores e
mais cientificos. Os Seguintes exemplos demonstrardo que nos trabalhos de mais
alto grau, as leis cientificas que se desenvoivem sdo 1o intrincadas que os mecani-
cos do melhor tipo necessitam (tanto quanto os simples operarios} da cooperacio
de homens mais instruidos do que eles e estes acham as leis e depois selecionam os
operarios, desenvolvem-nos e treinam-nos no trabalho, de acordo com estas leis.
Estes exemplos tornardo perfeitamente clara nossa primeira afirmac¢do de que pra-
ticamente em todas as artes mecanicas a ciéncia que rege os atos do trabalhador ¢
tdo ampla e compreende tanta coisa que mesmo o operario mais habilitado a fa-
zer no momento o trabalho € incapaz, ou por falta de instrugdo, ou por insufi-
ciéncia mental, de entender esta ciéncia.

35

APLICACAOQO DO SISTEMA DE ADMINISTRACAO
CIENTIFICA AS OFICINAS MECANICAS

Uma diavida poderd talvez perdurar no espirito da maioria dos leitores, no
caso de se tratar duma oficina que fabrica a mesma maquina, seguidamente, anos
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apos anos, em grande quantidade e em que, por conseguinte, cada mecanico repe-
te continuamente a mesma série limitada de operagdes; esta divida resulta do ra-
ciocinio de que a inteligéncia do operario e o auxilio que, de tempo em tempo, re-
cebe o chefe devem desenvolver processos tdo superiores e tal destreza pessoal que
assim qualquer outro estudo cientifico realizado ndo pode pretender acréscimo
notavel de eficiéncia.

Hd alguns anos, uma companhia que empregava cerca de 300 homens e fa-
bricava a mesma méquina hd 10 ou 15 anos, pediu-nos consetho sobre se era pos-
sivel obter algum proveito com a introducao nos seus servi¢os da administracdo
cientifica. Suas fabricas funcionaram muitos anos sob a dire¢do dum bom superin-
tendente, com excelentes mestres e operarios na base de trabalho por peca. O esta-
belecimento estava, sem ddvida, em melhores condigOes materiais que a média das
fabricas no pafs.

O superintendente desgostou-se grandemente quando lhe foi dito que, pela
adog@o da administragcdo por tarefa, o rendimento podia ser mais do que duplica-
do com o mesmo numero de homens e de maquinas. Ele disse que julgava tal afir-
mativa mera pretensdo, absolutamente falsa, que, em lugar de ansp:rar confianga,
Ilhe provocava repulsa por sua imprudéncia. '

Entretanto, acedeu prontamente a proposta de separar uma das maquinas,
cujo rendimento considerasse como representativo da média da oficina e na quat
deviamos entdo demonstrar que, pelos métodos cientificos, seu rendimento podia
ser mais do que duplicado.

A maquina escolhida por ele representava em média o trabalho da oficina.
Fora acionada, durante dez ou doze anos, por mecanicos de primeira ordem que
eram, em média, superiores em habilidade a maioria dos trabalhadores da empresa.
Em uma fédbrica dessa espécie, na qual as pecas sdo feitas em massa, indefinida-
mente, o trabatho torna-se necessariamente muito dividido e especializado, de
modo que um homem néo executa sendo poucos tipos de pegas durante o ano.
Cuidadosa medida do tempo reaimente necessdrio para execu¢do pelo operdrio de
cada uma dessas pegas foi registrada na presenca de ambas as partes. O tempo to-
tal empregado para conclusdo da peca na maguina, a velocidade e o avan¢o foram
anotados e um dado tempo foi indicado para colocar o material na maquina e re-
tird-lo. Depois de haver obtido, por este meio, uma relacdo dos elementos que re-
presentam média razoavel do trabalho feito na fabrica, aplicamos a esta maquina
os principios da administrago cientifica.

Gragas a quatro réguas de calculo construidas especialmente com o fim de
determinar a capacidade, em todo o sentido, das maquinas de cortar metais, foi
empreendida cuidadosa analise de tados os elementos da maguina, com relacao ao
trabalho a executar. Seu poder de puxar nas diversas velocidades, sua capacida-
de de rendimento e seu ritmo adequado determinaram-se, por meio de réguas de
calculo e mudancas efetuadas no eixo e polias impulsoras, de modo que propor-
cionasse, & maquina, velocidade conveniente. Ferramentas de ago de corte rapido
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e de forma propria foram temperadas e- amoldadas. (Fica entendido, contudo,
que, neste caso, o ago de corte rapido, em uso anteriormente na fabrica, foi tam-
bém utilizado em nossa demonstra¢do.} Construiu-se uma grande régua de calculo
que indicava a velocidade exata e 05 avangos para que cada espécie de trabatho pu-
desse ser feita no mais curto espaco de tempo no torno especial. Depois de prepa- -
rar as coisas, desta forma, de modo que o operdrio pudesse trabalhar de acordo
com o novo meétodo, foram fabricadas, outra vez, neste torno, todas as pecas, uma
a uma, que haviam sido objeto dos ensaiocs, e a economia de tempo obtida, gracas
aos principios cientificos, oscilou entre duas vezes e meia, nos casos de velocidade
menor, a nove vezes nos de mais alta velocidade,

36

ATITUDE MENTAL DOS TRABALHADORES

A mudanca da administracdo empirica para a administra¢do cientifica envol-
ve, entretanto, nd3o somente estudo da velocidade adequada para realizar o trabatho
e a remodelacdo de instrumentos e métodos na fabrica, mas também completa
transformacao na atitude mental de todos os homens, com relagdo ao seu trabalho
e aos seus patrdes. Foram efetuadas, com relativa brevidade, as madificagdes nas
maquinas, para assegurar maior lucratividade e o estudo dos movimentos, seguido
da minuciosa cronometragem do tempo com reldgio de parada automatica, para
registro do tempo em que cada trabalhador devia fazer seu trabalho. A mudanga,
porém, na atitude mental e nos hébitos dos trezentos e muitos trabalhadores so-
mente pdde ser conseguida devagar e apos séries de demonstragdes concretas, que,
finalmente, esclareceram cada homem a respeito de grande vantagem que a eles
adviria, cooperando espontaneamente com a administracdo. Dentro de trés anos, a
producéo da fabrica foi mais do que duplicada por homem e por maquina.

37
ELEVAGAO DE SALARIOS

Os homens, cuidadosamente selecionados e em quase todos 0s casos promo-
vidos das mais baixas as mais altas categorias e instrufdos por seu inspetor (contra-
mestre funcional), tornaram-se capazes de ganhar saldrios mais elevados do que
nunca anteriormente. A média do aumento no saldrio didrio de cada homem foi
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de cerca de 35%, enquanto a0 mesmo tempo a soma total dos ordenados pagos,
para fazer determinado trabalho, era mais baixa que antes. Esta maior presteza em
executar o trabalho, naturalmente, envolveu a substituicdo dos antigos métodos
empiricos por métodos manuais mais rapidos e detida analise do trabalho manual
de cada homem. {Por trabalho manual compreende-se o trabaltho que depende da
destreza manual e da rapidez do trabalhador e independe completamente da ma-
quina.) O tempo que se economizou no trabalho manual, orientado cientificamen-
te, em muitos casos, foi maior ainda do que o poupado no trabalho da maquina.

38
NECESSIDADE DE ASSISTENCIA AO TRABALHADOR

Importa esclarecer completamente a razdo por que, com o auxilio da régua
de calculo e depois de ter estudado a arte de cortar metais, foi possivel ao homem,
cientificamente aparelhado e gue nunca antes vira esta espécie de trabalho, execu-
t4-lo de duas e meia a nove vezes mais depressa do que fora feito antes por bom me-
cdnico que empregara todo o seu tempo durante cerca de 10 a 12 anos, a fazer o
mesmo trabalho, na mesma maquina. Em resumo, isto foi possivel porque aarte
de cortar metais compreende uma verdadeira ciéncia de ndo pequena magnitude,
uma ciéncia, de fato, tdo complicada que é impossivel a algum mecénico, habitua-
do a lidar com um torno anos seguidos, entendé-la ou trabalhar de acordo com
suas leis, sem o auxilio de homens especializados nesses estudos. Os homens nao
familiarizados com os trabalhos das méquinas tendem a encarar a fabricacdo de
cada peg¢a como um problema especial, independentemente de qualquer outro tra-
balho dessa natureza. Inclinam-se a acreditar, por exemplo, que os problemas rela-
cionados com a confecgdo de pecas dum motor requerem estudo especial, quase
ocupando uma vida toda de certos engenheiros mecanicos, e sdo inteiramente dife-
rentes daqueles que enfrentam os construtores de pegas de tornos ou de plainas. De
fato, o estudo daqueles elementos, que sdo peculiares a pecas de motor ou a pe-
¢as de tornos, € insignificante, comparado com a ciénciaou arte de cortar metais,
com cujo conhecimento é possivel executar rapidamente os trabalhos mecanicos
de qualquer espécie. "

O verdadeiro problema consiste, entdo, em remover rapidamente as aparas
duma pega fundida ou forjada e dar esta peca pronta no mais breve tempo, ndo im-
portando se vai fazer parte dum motor de navio, maquina impressora ou automo-
vel. Por essa razdo, um homem com régua de célculo, familiarizado com a ciéncia
de cortar metais, embora nunca tivesse tido antes oportunidade de observar este
trabaiho especial, pode sobrepujar completamente os mecénicos habeis que se es-
pecializaram neste servico durante anos, porém, por outro sistema.

77

http://portaldoconhecimento.no.comunidades.net




E verdade que quando os homens inteligentes e instruidos acham que a res-
ponsabilidade do progresso em alguma das artes mecénicas depende deles e ndo
dos trabalhadores presentemente exercitando o oficio, eles se encaminham no sen-
tido de desenvolver uma ciéncia a respeito do gue no passado constituia apenas
simples conhecimentos tradicionais e empiricos. Quando os homens que se educa-
ram no habito de generalizar e investigar as leis se defrontam com grandes quanti-
dades de problemas, como os existentes em cada of icio, que tm semelhancas ge-
rais uns com os outros, é inevitavel que tratem de agrupa-los em certo conjunto
légico e depois determinarem as leis ou normas gerais que orientam a solucdo dos
mesmos. J& foi indicado, entretanto, que os principios fundamentais da adminis-
tracdo por /niciativa e incentivo, isto é, a filosofia fundamental desta administra-
¢do deixa a solugdo de todos os problemas a cargo dos trabalhadores individual-
mente, enquanto a filosofia da administracdo cientifica confia este problema a di-
re¢do. Todo o tempo didrio do trabalhador € absorvido fazendo o trabalho com as
m&os, de modo que, mesmo que tenha a educacio necessaria e habitos de generali-
zacdo, faltam-lhe tempo e oportunidade para desenvolver estas teis, pois o estudo
de uma simples lei, o estudo do tempo, por exemplo, requer a cooperacao de dois
homens — um que faz o trabalho e outro que o mede com o cronometro. E, ainda,
quando o operario chegasse a descobrir leis emn assunto, em que apenas existem
conhecimentos empiricos, seu interesse pessoal far-the-ia guardar inevitavelmente
suas descobertas, visto poder, gracas a seus conhecimentos especiais, produzir mais
gue os outros e, assim, alcancar mais altos saldrios.

Sob a administracio cientifica, por outro lado, torna-se dever e também
satisfacao dos que dirigem ndo 5O conhecer as leis para substituir os processos em-
piricos, mas também ensinar a todos 0s operdrios, sob suas ordens, 0s métodos
mais rapidos de executar o trabalho. Os resultados uteis alcangados com tais leis
s30 sempre tdo notdveis, gue pagam satisfatoriamente o tempo e experiéncias ne-
cessarios para os estudar e aplicar. Assim, os conhecimentos e métodos cientificas
a servico da administracdo substituirdo em toda parte, mais cedo ou mais tarde, as
regras empiricas, porquanto é impossive! trabalhar cientificamente com os antigos
sisternas de administragdo. O desenvolvimento da arte ou ciéncia de cortar metais
é uma prova cancludente deste fato.

39

EXPERIENCIAS NA MIDVALE STEEL COMPANY PARA
DETERMINAR OS MELHORES ANGULOS E FORMAS DE
INSTRUMENTOS DESTINADOS AO CORTE DE ACOE A
VELOCIDADE ADEQUADA DESSA OPERAGCAOQ

No outono de 1880, na época em que comecei a realizar os estudos anterior-
mente referidos, para determinar o gue constitui a verdadeira tarefa diaria do tra-
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balhador, consegui permissdo de William Sellers, presidente da Midvale Steel Com-
pany, para fazer uma série de experiéncias no sentido de conhecer os dngulcs, as
formas de instrumentos e também as velocidades mais favoraveis as operacdes de
cortar a¢o. Quando essas experiéncias comegaram, acreditei que elas ndo durariam
mais do que seis meses e, de fato, se houvesse previsto que requereriam periodo
mais {ongo, ndo teria alcancado permissdo para despender consideravel quantia na
sua realizacdo. '

Uma furadeira vertical de 1,85 m3! de didmetro foi a primeira maquina utili-
zada nestas experiéncias e grandes aros de locomotivas de aco duro, de qualidade
uniforme, foram diariamente cortados em pedacos, para estudar-se, gradualmente,
como fazer, modelar e usar as ferramentas de corte, de tal sorte que o trabalho
fosse executado de modo mais rapido. Ao fim de seis meses, acumularam-se resul-
tados suficientes para compensar o gasto do material e os salarios expendidos nas
experiéncias. E ainda, o nimero relativamente pequeno das investigagoes que fo-
ram feitas serviu, principalmente, para esclarecer que os conhecimentos colhidos
compreendiam apenas uma pequena fracdo do que restava a ser desenvolvido, e
que nos era necessdrio, em nosso trabalho diario, para dirigir e ajudar os mecani-
cos em suas tarefas.

As investigagBes neste campo foram construidas, com interrupgles aciden-
tais, durante cerca de 26 anos, no curso dos quais dez diferentes maquinas experi-
mentais foram especialmente adaptadas para isto.?? Registraram-se 30.000 a
50.000 experiéncias, além de muitas outras, das quais ndo se guardou registro. O
estudo destas leis consumiu mais do que 400 toneladas de ferro e de aco que fo-
ram cortados com ferramentas de experiéncia. O gasto nas investigagBes pode ser
calculado em $ 150.000 a $ 200.000 délares.

Um trabalho desse tipo ¢ sumamente interessante para os que tém algum
amor a pesquisa cientifica. A proposito desse estudo, entretanto, deve ser conside-
rado que o motivo poderoso, estimulador das experiéncias durante tantos anos e
que conseguiu dinheiro e oportunidade para termina-los, ndo foi a pesquisa abstra-
ta para fins cientificos, mas o objetivo prético de obter informacdes exatas de que
necessitamos todos os dias, a fim de auxiliarmos nossos mecénicos a fazerem seu
trabalho meihor e no menor prazo de tempo.

40
QUESTOES A RESOLVER SOBRE O CORTE DE METAIS

Todas estas experiéncias foram realizadas para habilitar-nos a responder cor-
retamente as duas questdes que enfrentam os mecanicos, cada vez que fazem uma

31. 66 polegadas, sequndo o original. {Nota do tradutor.)

32. Os estudos a respeito de corte de metais foram financiados, desde 1889, por vdrias companrhias, 3s quais
eram participados os resultados, 3 medida que obtidos. (Nota do tradutor.}
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